Echipă Mda G Semnat digital de ECHIPA YYePG DN: cn=TeAM YYePG, c=US, o=TeAM YYePG, ou=ECHIPA YYePG, e-mail=yyepg@msn com Motiv: atest că acuratețea și integritatea acest document Data: : : + : Resurse esențiale pentru formarea și profesioniștii HR Despre Pfeiffer Pfeiffer servește nevoilor de dezvoltare profesională și resurse practice ale practicieni de instruire și resurse umane și le oferă produse pentru a le face locuri de muncă mai bune Oferim idei și soluții dovedite de la experți în dezvoltarea resurselor umane managementul resurselor umane și noi oferim instrumente eficiente și personalizabile pentru a îmbunătăți performanța la locul de muncă De la novice la profesionist experimentat, Pfeiffer este sursa în care poți avea încredere pentru a te face pe tine și organizația ta mai de succes Cunoștințe esențiale Pfeiffer produce informații perspicace, practice și materiale cuprinzătoare pe teme care contează cel mai mult pentru formare și profesioniști în HR Resursele noastre de cunoștințe esențiale traduc expertiza de profesioniști experimentați în îndrumări practice despre locurile de muncă esențiale probleme si probleme Aceste resurse sunt susținute de studii de caz, fișe de lucru, și ajutoare de muncă și sunt frecvent completate cu CD-ROM-uri, site-uri web și alte mijloace de a face conținutul mai ușor de citit, înțeles și utilizat Instrumente esențiale Resursele Pfeiffer Essential Tools economisesc timp și cheltuieli prin oferirea de materiale dovedite, gata de utilizare, inclusiv exerciții, activități, jocuri, instrumente și evaluări — pentru utilizare în timpul unui antrenament sau eveniment de învățare în echipă Aceste resurse sunt frecvent oferite în foițe libere sau Format CD-ROM pentru a facilita copierea și personalizarea materialului Pfeiffer recunoaște, de asemenea, puterea remarcabilă a noilor tehnologii în extinderea razei și eficacității antrenamentului În timp ce e-hype are adesea a creat soluții whizbang în căutarea unei probleme, noi suntem dedicați aducând confort și îmbunătățiri soluțiilor de formare dovedite Toate noastre Instrumentele electronice respectă standardele riguroase de funcționalitate Cel mai potrivit tehnologia cuprinsă în jurul conținutului esențial oferă soluția perfectă pentru formatorii și profesioniștii în resurse umane de astăzi ww w pfeiffe r com Cele mai bune practici în dezvoltarea leadershipului și Schimbarea Organizației S S Cele mai bune practici în leadership Dezvoltare și Schimbarea organizației Cum asigură cele mai bune companii Schimbare semnificativă și Leadership durabil Louis Carter David Ulrich Marshall Goldsmith Editori S S Copyright © de către John Wiley & Sons, Inc Publicat de Pfeiffer O amprentă a lui Wiley Market Street, San Francisco, CA - www pfeiffer com Nicio parte a acestei publicații nu poate fi reprodusă, stocată într-un sistem de recuperare, sau transmise sub orice formă sau prin orice mijloc, electronic, mecanic, fotocopiere, înregistrare, scanare sau altfel, cu excepția cazurilor permise în temeiul Secțiunea sau din Legea privind drepturile de autor din Statele Unite din , fără nicio permisiunea prealabilă scrisă a Editorului sau autorizarea prin plată a taxei corespunzătoare per copie către Copyright Clearance Center, Inc , Rosewood Drive, Danvers, MA , - - , fax - sau pe ar trebui să fie adresată Departamentului de Permisiuni, John Wiley & Sons, Inc , River Street, Hoboken, NJ , - - , fax - - , sau e-mail: permcoordinato@wiley com Pentru copii suplimentare/achiziții în vrac ale acestei cărți în SUA vă rugăm să contactați - - Cărțile și produsele Pfeiffer sunt disponibile prin majoritatea librăriilor La contactați direct Pfeiffer, sunați direct la Departamentul nostru de asistență pentru clienți din SUA la - - , în afara SUA la - - , fax - - sau vizitați www pfeiffer com De asemenea, Pfeiffer își publică cărțile într-o varietate de formate electronice Unele conținut care apare tipărit poate să nu fie disponibil în cărțile electronice ISBN: - - - Datele de catalogare în publicație ale Bibliotecii Congresului Cele mai bune practici în dezvoltarea leadershipului și schimbarea organizației: cum cele mai bune companii asigură schimbări semnificative și leadership durabil/ [editat de] Louis Carter, David Ulrich, Marshall Goldsmith p cm Include referințe bibliografice și index ISBN - - - (hârtie alk ) Leadership—Statele Unite—Studii de caz organizatoric schimbare—Statele Unite—Studii de caz I Carter, Louis II Ulrich, David, – III Goldsmith, Marshall HD B ' —dc Redactor achizitor: Matt Davis Director de dezvoltare: Kathleen Dolan Davies Editor de dezvoltare: Susan Rachmeler Editor producție: Rachel Anderson Editor: Suzanne Copenhaga Supraveghetor de producție: Bill Matherly Asistent editorial: Laura Reizman Design interior: Andrew Ogus Design jachetă: Adrian Morgan Tipărit în Statele Unite ale Americii Imprimare pe web la www copyright com Solicită permisiunea către editor CUPRINS Mulțumiri ix Despre această carte xi Cum să utilizați această carte xiii Introducere xv Louis Carter, David Ulrich, Marshall Goldsmith Agilent Technologies, Inc Corning Spitalul Delnor Emmis Communications Primul Grup de Consultanță GE Capital Hewlett-Packard Honeywell Aerospace Intel Lockheed Martin S S vii viii CUPRINS Mattel McDonald's Corporation MIT Motorola Praxair Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate StorageTek Centrul Medical Windber Concluzie: Tendințe și constatări ale practicienilor Despre Institutul de bune practici Despre editori Index MULȚUMIRI S S ECHIPA DE REDACȚIE BPI Louis Carter, CEO și fondator Christine Alemany, asistent de cercetare Joanna Centona, asistent de cercetare Victoria Nbidia, asistent de cercetare Michal Samuel, asistent de cercetare Connie Liauw, asistent de cercetare Shawn Sawyer, asistent Colaboratori, de Cele mai bune practici Reprezentant Echipa Institutului Organizare Diane Anderson, Agilent Technologies, Inc Kelly Brookhouse, Motorola Susan Burnett, Hewlett-Packard Paula Cowan, primul grup de consultanță Susan Curtis, StorageTek Linda Deering, Spitalul Delnor John Graboski, Praxair Joseph Grenny, Lockheed Martin Brian Griffin, Spitalul Delnor Dale Halm, Intel James Intagliata, McDonald's Corporation F Nicholas Jacobs, Centrul Medical Windber David Kuehler, Mattel Jamie M Lane, Motorola Craig Livermore, Spitalul Delnor Ruth Neil, Praxair John Nelson, Emmis Communications Richard O'Leary, Corning Jeff Osborne, Honeywell Aerospace Melany Peacock, Corning Lawrence Peters, Lockheed Martin M Quinn Price, Lockheed Martin Rich Rardin, Praxair Ivy Ross, Mattel Susan Rudolph, Intel Linda Sharkey, GE Capital Robert A Silva, Agilent Technologies, Inc David Small, McDonald's Corporation Janelle Smith, Intel Andrew Starr, Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate Brian O Underhill, Agilent Technologies, Inc Karen Walker, Agilent Technolgies, Inc Bob Weigand, Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate Calhoun Wick, Compania Fort Hill Karie Willyerd, Lockheed Martin Tom Wright, Spitalul Delnor Greg Zlevor, Honeywell Aerospace ix DESPRE ACEASTA CARTE T Scopul acestui manual de bune practici este de a vă oferi toate cele mai actuale și necesare elemente și sfaturi practice despre cum pentru a implementa o inițiativă de schimbare a celor mai bune practici sau de dezvoltare a leadership-ului în cadrul organizației dumneavoastră Manualul a fost creat pentru a vă oferi un curent instantaneu din secolul XXI al lumii dezvoltării și organizării leadership-ului schimbare națională astăzi Acesta servește ca un teren de învățare pentru organizare și sistemele sociale de toate dimensiunile și tipurile să înceapă să reducă rezistența la schimbare și dezvoltarea prin mai multe programe centrate pe angajați și pe client care pune accent pe construirea consensului; de sine, de grup, organizațional și unu-la-unu conștientizare și comunicare eficientă; conexiuni clare cu afacerile generale obiective; și rezultate de afaceri cuantificabile Organizații care contribuie în acest sens sunt recunoscute pe scară largă ca printre cele mai bune în schimbarea organizației și conducerea dezvoltarea ership astăzi Ele oferă lecții de neprețuit în a reuși în timpul modurile de criză sau de creștere și economii Ca cameră organizațională de cea mai bună practică pioni, ei împărtășesc multe atribute, inclusiv deschiderea către învățare și colaborare rație, umilință, inovație și creativitate, integritate, o mare respect pentru oameni nevoi și perspective și o pasiune pentru schimbare Mai presus de toate, acestea sunt organizații care au investit în capitalul uman, cel mai important atu în interiorul organizațiilor de astăzi Și acestea sunt organizațiile care au cheltuit în medie, de mii de dolari pentru dezvoltarea și schimbarea conducerii, și o medie vârsta de milion USD pe parcursul programelor lor, cu o rată medie de rentabilitate a investiției de peste milioane USD S S xi În capitolele următoare, veți învăța de la cele mai bune organizații din lume nizări în diverse industrii și dimensiuni • Elementele cheie ale conducerii schimbării de succes și bazate pe rezultate și ale liderului- dezvoltarea navei • Instrumente, modele, instrumente și strategii pentru conducerea schimbării și dezvoltare • Abordări practice pentru diagnosticare, evaluare, proiectare, implementarea, instruirea, urmărirea și evaluarea schimbării și dezvoltare • Factori critici de succes și factori critici de eșec, printre alții În cadrul fiecărui studiu de caz din această carte, veți învăța cum • Analizați necesitatea dezvoltării sau organizației specifice a conducerii inițiativa de schimbare • Construiți un caz de afaceri pentru dezvoltarea și organizarea leadershipului Schimbare • Identificați publicul pentru inițiativă • Proiectați inițiativa • Implementarea designului pentru inițiativă • Evaluați eficacitatea inițiativei xii DESPRE ACEASTA CARTE CUM SE FOLOSEȘTE ACEASTA CARTE APLICAȚIE PRACTICĂ Această carte conține abordări pas cu pas, instrumente, instrumente, modele și practici de implementare a întregului proces de dezvoltare a leadershipului și schimbare Componentele acestei cărți pot fi practic valorificate în interior mediul dumneavoastră de lucru pentru a permite o dezvoltare a conducerii sau o inițiativă de schimbare tive Exponatele, formularele și instrumentele din spatele fiecărui capitol pot să fie utilizat în sala de clasă sau de către echipa de dezvoltare a organizației dvs sau cursanţilor ATELIERE, SEMINARE SAU CLASE DE GRAD AVANSAT Studiile de caz, instrumentele și cercetările din această carte sunt ideale pentru studenții cursuri avansate în management, dezvoltare organizațională și comportament ior, sau psihologie socială și organizațională În plus, această carte poate fi folosită de către orice vicepreședinte senior, vicepreședinte, director sau manager de program care este responsabil de dezvoltarea și schimbarea conducerii pentru organizația sa Echipe de manageri – manager de proiect, manageri de programe, dezvoltatori organizatori- designeri de opțiune (OD) sau alți designeri și formatori de programe — ar trebui să folosească studiile de caz din această carte ca puncte de plecare și repere pentru succes a iniţiativelor organizaţiei S S xiii Această carte conține o serie de studii de caz distincte care implică diverse nevoile și obiectivele corporative Este datoria ta ca cititor să începi procesul de diagnosticare a obiectivelor organizaționale unice ale companiei dvs Când aplicați și învățați din studiile de caz și cercetările din această carte, puneți-vă, pe dvs , echipa și unii altora următoarele întrebări: • Care este contextul nostru astăzi? • Ce vrem (eu) să realizăm? De ce? • În ce context sunt cel mai pasionat să conduc schimbarea și dezvoltare? De ce? • Care sunt problemele și preocupările cu care suntem provocați? • Punem întrebările corecte? • Cine sunt părțile interesate potrivite? • Ce abordări au funcționat în trecut? De ce? • Ce abordări au eșuat în trecut? De ce? Pentru mai multe informații despre atelierele Lou Carter's Best Practices Institute, cercetări, evaluări și modele privind cea mai actuală dezvoltare a leadership-ului și subiecte privind schimbările organizaționale, contactați Institutul de bune practici al lui Louis Carter direct, gratuit la – – sau prin e-mail la lcarter@bpinstitute net xiv CUM SĂ UTILIZAȚI ACEASTA CARTE INTRODUCERE eu n septembrie , Institutul de bune practici al lui Lou Carter a efectuat o cercetare studiază tendințele și practicile în dezvoltarea și organizarea leadership-ului Schimbare BPI a întrebat organizațiile dintr-o serie de industrii, dimensiuni și poziții în ciclul de afaceri pentru a identifica metodele lor de top de realizare a schimbării strategice si obiective Studiul a constatat că există o cerere puternică, în special în următoarele domenii de dezvoltare a conducerii și schimbarea organizației (vezi Tabelul I ) Cercetarea noastră continuă în domeniul celor mai bune practici în leadership dezvoltarea și schimbarea susțin puternic ipotezele și organizaționale studii de caz pe care le profilăm în cadrul acestei cărți Pe baza acestui studiu, BPI a ales organizațiile de top care implementează dezvoltarea leadershipului și schimbarea organizațională cu rezultate extraordinare BPI a descoperit că fiecare organizație este unică în metodele sale de schimbare și dezvoltare opţiune Fiecare organizație are diferite metode, motive și obiective care sunt relevante doar pentru peisajul unic al fiecăreia dintre dinamicile sale individuale și desene Prin urmare, dezvoltarea leadershipului și schimbarea organizației sunt simple categorii sau un lexic comun pentru a descrie modul în care este „munca adevărată” realizat în cadrul celor mai bune organizații ale noastre Această „operă adevărată” este ilustrată în fiecare capitolul cărții în ceea ce privește rezultatele de afaceri care se obțin ca urmare a practicilor care au fost instituționalizate în cadrul următoarelor organizații (a se vedea tabelul I ) Majoritatea celor mai bune organizații din lume descriu conducerea dezvoltarea și schimbarea organizației ca „munca reală a organizației” În în ultimii câțiva ani, am văzut această schimbare care a avut loc în domeniul organizării S S xv dezvoltare sau „OD” Organizațiile constată că, pentru a concura, ino- vate și devin mai eficiente, productive și profitabile într-un mod din ce în ce mai mult economie globală și provocatoare, instrumentele, tehnicile și practicile OD sunt necesare pentru a valorifica marea putere a capitalului uman — atât în clienti si angajati După cum veți vedea în această carte, organizația noastră de cele mai bune practici națiunile dovedesc puterea capitalului uman prin cele mai bune practici bazate pe rezultate în dezvoltarea și schimbarea organizației V-am adus optsprezece dintre cele mai bune organizații din lume care au a folosit dezvoltarea leadershipului și proiectarea programelor de schimbare organizațională și dezvoltare pentru a-și atinge obiectivele strategice de afaceri CONSTATĂRI MAJORE Anul acesta am discutat cu multe organizații dintr-o varietate de industrii metode dovedite, practice pentru dezvoltarea leadershipului și organizațional schimbare pentru a compila această carte Le-am cerut să împărtășească abordările, instrumentele, și metode specifice care au făcut programele lor de succes Aceste organizații au un istoric financiar solid, programe formale de management al resurselor umane care integrează strategia companiei cu obiectivele programului său, un bazin puternic de talent, pasiune pentru schimbare pozitivă și rezultate dovedite din inițiativele lor Toate inițiativele organizaționale au fost verificate cu atenție printr-un diagnostic în șase faze nos pentru un program extraordinar de conducere și schimbare organizațională (vezi sub Un sistem pas cu pas către organizație și resurse umane Dezvoltare, mai jos) Am ales companii care au reușit să implementeze cu succes schimbare organizațională transformațională bazată pe rezultate care are rezultate pozitive rezultatele afacerii Acestea sunt companiile prin care schimbarea este facilitată xvi INTRODUCERE Subiect OD/HRD Clasament Dezvoltarea leadershipului Managementul performantei Dezvoltarea și schimbarea organizației Inovație și îmbunătățirea serviciilor Coaching Tabelul I Metoda programului de realizare a schimbării strategice și obiective cu cel mai înalt Nivelul cererii, în ordinea cererii programe integrate, pe mai multe niveluri, care sunt de natură sistemică, se conectează direct la obiectivele de afaceri și îmbunătățirea continuă și includ următoarele elemente comune Angajamentul față de obiectivele și cultura organizațională Majoritatea inițiativelor pe care le-am examinat și-au luat angajamentul față de obiectivul strategic sau cultura organizaţiei Aproape toate aceste inițiative au un mesaj sau viziunea pe baza căreia s-a construit schimbarea sau dezvoltarea Comunicarea Emmis INTRODUCERE xvii Venituri Companie Industrie Angajatii ($US) Tehnologii Agilent, Electronică , milioane USD Inc Corning Comunicatii , milioane USD Spitalul Delnor Sănătate , milioane USD Emmis Communications Mass-media , milioane USD Primul grup de consultanță Servicii de afaceri , milioane USD GE Capital Finanţa + , miliarde USD Hewlett-Packard Hardware de calculator , milioane USD Honeywell Aeorspace Tehnologia și + milioane USD de fabricație Intel Producție, electronice , milioane USD Lockheed Martin Aerospațial și apărare , milioane USD Mattel Produse pentru consumatori , milioane USD McDonald's Corporation Agrement, restaurant , milioane USD MIT Educaţie , milioane USD Motorola Telecomunicatii , milioane USD Praxair Produse chimice , milioane USD Spitalul Sf Luca Sănătate milioane USD și Rețeaua de Sănătate StorageTek Hardware de calculator , milioane USD Windber Medical Sănătate milioane USD Centru Tabelul I Listarea studiilor de caz de bune practici în funcție de companie, industrie, Numărul de angajați și venitul brut a subliniat următoarele obiective în efortul său de schimbare de a promova o mai bună înțelegere statut și acord cu privire la structura, strategia și cultura sa: „Great Media, Oameni grozavi, servicii grozave ” Lockheed Martin și-a proiectat omul de schimbare culturală- programul de management în jurul celor trei competențe de bază: • Comunicare sinceră și deschisă • Luarea de măsuri personale pentru a debloca obstacolele care împiedică eficient performanţă • Acționarea atunci când este nevoie, mai degrabă decât ignorarea problemelor Programul de dezvoltare a leadership-ului McDonalds pentru managerii regionali a fost activat managerii nou promovați pentru a satisface așteptările în timp ce promovează organizația misiunea și obiectivele strategice prin construirea următoarelor competențe: • Dezvoltarea unei perspective strategice • Maximizarea performanței afacerii • Dobândirea abilităților de raționament perspicace, rezolvare de probleme, inovare și agilitate mentală Programul de dezvoltare a leadership-ului Motorola sa centrat pe leadership competențe și comportamente care au promovat concentrarea spre client și superior performanță – imaginează, energizează, avansează și execută – care au fost ulterior supranumite „ e’s Întotdeauna ” First Consulting Group (FCG) a început prin a prezenta unul dintre principalele FCG valori: „Firm First” A detaliat obiectivele care direcționează conducerea • Eliminați barierele în calea realizării viziunii FCG • Construiți planuri de succesiune; identifica, antrenează și sprijină generațiile viitoare de Conducerea FCG • Creați un mediu care îi determină pe lideri să interacționeze și să depindă de unul pe altul • Insuflați valorile programului Leadership First până când acestea sunt la fel de înrădăcinate Cultura FCG ca caracteristici personale universale • Fii cu adevărat substanțial, mai degrabă decât un „filosofic/conceptual sensibil” program • Asigurați-vă că inițiativa nu este un remediu „mode” pe termen scurt pentru curent probleme, dar ceva de menținut în viață pentru o perioadă de mai mulți ani Programul MIT este conceput în jurul obiectivului de a crea o organizație care construiește, operează, deservește și menține spațiul fizic în moduri care îmbunătățesc Misiunea MIT de a promova cunoștințele și de a educa studenții în știință, tehnologie ogie și alte domenii de studii Programul de la Corning a abordat nevoia xviii INTRODUCERE să sublinieze inovaţia ca fiind unul dintre cele mai importante programe de calitate deoarece transcende și afectează toate zonele organizației, servind astfel ca un comun fir în întreaga organizație StorageTek și-a redefinit organizația obiective și, făcând acest lucru, a făcut pași în direcția producerii unei culturi care este mai mult centrat pe angajat Demonstrând un angajament mai mare față de angajații săi a ajutat la reconectarea companiei cu nevoile consumatorilor și a avut ca rezultat o productivitate mai mare și o perspectivă mai optimistă Dinamica lui Hewlett-Packard Leadership-ul a fost conceput pentru a răspunde nevoilor corporative clare și convingătoare cu rezultate bine definite Pentru a traduce productivitatea într-un adevărat motor de creștere, Honeywell a evoluat cu succes Six Sigma dintr-o îmbunătățire a procesului inițiativă la o componentă fundamentală a sistemului său de conducere cu puterea- combinație completă de Six Sigma, Lean și Leadership Schimbarea comportamentelor, culturilor și percepțiilor Uneori, dezvoltarea leadershipului și programele de schimbare au transformat percepția comportamente și cultură(e) în cadrul unei companii La MIT, angajații au fost documentate spunând că ei se găsesc fiind mai autentici în lor interacțiunile cu colegii și au dorința de a crea și de a face parte dintr-un organizație care „anticipează” oportunități de învățare Descentralizarea institutiilor gestionarea și controlul resurselor au îmbunătățit modul în care diviziile operaționale, pre- funcționând în mod clar în silozuri independente, au fost inovatoare La Mattel, Project Platypus a demonstrat că respectarea valorilor de încredere, comunicare, respectul și munca în echipă ar putea, literalmente, să plătească și acea creativitate în acest proces a inovării ar trebui să fie mai degrabă regula decât excepția La Praxair, noul echipa de management a trebuit să transforme o confederație liberă de afaceri cu diferite culturi, proceduri de operare, valori și moduri de gestionare a angajării ees într-un lider de piață care combină avantajele vitezei de a fi mic cu avantajele de scară de a fi mari HP a recunoscut asta pentru a concura cu succes în noile realități ale pieței definite de concurența globală, cu produse de calitate din Asia și Europa concurând pentru cota de piață în Statele Unite Statele, precum și piețele lor de origine, necesitau o cultură de management care să fie capabil să se angajeze într-o colaborare de mare viteză, să ridice și să rezolve probleme rapid și luând decizii informate în mod eficient La Centrul Medical Windber, Spitalul Delnor și St Luke a existat o schimbare definitivă către pacient- îngrijire centrată și îmbunătățiri semnificative ale moralului angajaților și pacienților și satisfacţie Modele de competență sau de eficacitate organizațională Practic, toate aceste programe au un fel de model explicit, de obicei folosind competențe comportamentale sau metrici de evaluare a organizației Acestea variază de la Valorile General Electric la valorile din cadrul managementului performanței Motorola INTRODUCERE xix sistem Multe dintre programele studiului au fost specifice comportamentelor cerute antrenori și manageri care facilitează procesul de management al performanței Primul Crearea de către Consulting Group a obiectivelor vizate pentru a ajuta la atingerea viziunea organizației printr-o dezvoltare intensificată și simplificată a leadership-ului programul de ment, care încorporează feedback de de grade/multi-evaluare, sugerează că liderilor le lipsea anterior conștiința de sine MIT a folosit modele adaptate bazate pe munca lui Peter Senge, capacitățile de învățare organizațională și a lui W Warner Burke competențe cheie pentru învățarea organizațională Aceste modele se formează frecvent baza de evaluări multiplă și a altor instrumente de evaluare bazate pe competențe și adesea oferă un punct focal pentru proiectarea sistemică a programului în sine Sprijin și pasiune puternice în conducerea conducerii de top Liderii de top ai organizației nu trebuie doar să bugeteze pentru schimbare și să conducă- inițiativa de dezvoltare a ershipului, ei trebuie, de asemenea, să creadă cu tărie în inițiativă și modelați acest comportament în întreaga organizație Sprijin din partea unui senior- a fost identificat de la sută dintre colaboratori ca un pas critic în depăşirea rezistenţei la schimbare GE Capital și-a stimulat liderii de afaceri prin conceperea programului său în jurul său comportamentele și valorile liderilor, un accent care a generat buy-in la niveluri înalte ale organizație și punând participanții să lucreze la proiecte pentru biroul de CEO-ul Programul Windber Medical Center de abilitare a pacienților a fost condus de CEO-ul său, Nick Jacobs În relatarea sa despre schimbarea organizatorică a lui Windber programul și ceea ce i-a determinat accentul pentru îngrijirea centrată pe pacient în spital, Președintele Jabobs scrie: „Când un pacient intră în spitalul tipic, semnalizare copleșitoare confuză, miros de antiseptice, scurt și adesea neplacut atitudinea dăruitoare a angajaților și puterea minunată a medicilor sunt de obicei, indicii clari că ar trebui să-și lase demnitatea la ușă ” Jacobs este pasionat de îngrijirea pacientului și se vede în programele pe care le are susținut de ani de zile Când Agilent a devenit pentru prima dată o entitate independentă, CEO-ul său a făcut dezvoltare a viitorilor lideri una dintre primele sale prioritati El s-a bazat pe inițiative deja existente pentru a asigura acceptarea și apoi îmbunătățirea acestor procese prin realizarea lor aplicabil universal First Consulting Group a demonstrat un sentiment puternic de sprijin din partea directorilor de nivel superior prin crearea Leadership-ului Comitetul de dezvoltare, care a inclus CEO-ul, doi vicepreședinți și un grup operativ format din optsprezece membri ai personalului la nivel de director și vicepreședinte, al cărui responsabilitatea a fost de a ajuta la efectuarea evaluării organizaționale și marcarea datelor sondajului pentru a ajuta la dezvoltarea viitoarelor organizații lideri La Praxair, echipa de schimbare a recomandat o strategie de conducere în patru pași proces de proiectare pentru a implica cei mai buni de oameni ai Praxair Distribution, Inc (PDI) vârstnici în evaluarea stării actuale a practicilor de conducere și a schimbărilor necesar ca angajații PDI să devină o sursă durabilă de competitivitate xx INTRODUCERE avantaj Fostul președinte și CEO al Honeywell Larry Bossidy zelul pentru Six Sigma a fost, fără îndoială, exact ceea ce avea nevoie compania pentru a obține această inițiere tiative de la sol și pe ecranul radar al fiecărui lider și angajat FCG este unică prin faptul că CEO-ul și comitetul executiv al companiei servesc drept facilitator participanții la sesiunile programului Leadership First și un membru este obligat să o facă fii un sponsor pentru participanți UN SISTEM PAS CU PAS PENTRU ORGANIZARE ȘI UM DEZVOLTAREA RESURSELOR Institutul de bune practici a definit un sistem în șase faze pentru conducere și schimbarea organizației, care poate fi observată în majoritatea studiilor de caz în această carte: Diagnosticarea afacerii Evaluare Proiectarea programului Implementare Asistență la locul de muncă Evaluare Prima etapă: Diagnosticarea afacerii Prima fază este de obicei o etapă de diagnosticare în care afacerile conduc și sunt identificate motivele pentru crearea inițiativei Esențial pentru această etapă este activarea consens și un sentiment de urgență cu privire la necesitatea inițiativei Un viitor viziunea care este susținută de management este un factor cheie de succes pentru aceste pro- grame Toate sistemele au un model ca punct focal pentru munca lor The cele mai bune dintre aceste modele captează imaginația și aspirațiile angajaților și intreaga organizatie Proiectarea sistemului duce, de asemenea, la întrebări strategice, precum cele luate din exemplul GE Capital: • Care sunt cele mai mari provocări cu care se confruntă afacerea – ce vă ține treaz timp de noapte? • Dacă ați avea un mesaj către viitorii lideri ai acestei afaceri, ce ar fi sa fie? • Ce vor trebui să facă liderii pentru a aborda provocările de afaceri? • Pentru ce vrei să fii amintit ca lider? • Care a fost cel mai mare moment definitoriu care te-a învățat cel mai mult despre leadership? • Ce te entuziasmează cel mai mult în rolul tău actual? INTRODUCERE xxi HP a efectuat un sondaj despre „Reinventarea HP” Mai mult de șapte mii managerii și colaboratorii individuali au răspuns Au apărut mai multe teme care a subliniat necesitatea de a accelera luarea deciziilor și colaborarea Răspuns- dents în întreaga organizație a recunoscut necesitatea de a accelera decizia realizarea și creșterea responsabilității pentru acțiune, întărind astfel seniorii apelul conducerii pentru o mai mare agilitate O fază de diagnostic bine gândită este de obicei legată de o evaluare a impactul dorit asupra afacerii în faza a șasea Faza a doua: Evaluare Evaluările variază de la sistemul de evaluare al GE Capital (în care participanții completați un sondaj de feedback care include o întrebare pentru a descrie o anumită persoană cu performanță de vârf) la Myers Briggs Type Indicator (MBTI) la Leadership Impact Survey (un sondaj care corelează comportamentul liderului cu cultura și valoarea organizației) la sistemul First Consulting Group (în care evaluarea individuală a participantului se realizează cu cinci vehicule: participant autoevaluare, feedback la de grade și cu mai mulți evaluatori, repere externe, profilul stilului managerial și profilul nevoilor comportamentale) Evaluarea a devenit o normă pentru afaceri Întrebarea este cum folosim evaluarea pentru a conduce schimbarea în afacerile noastre și în noi înșine Agilent folosit aceasta să dezvolte profiluri comportamentale de conducere bazate pe strategia companiei prioritățile, valorile de bază și așteptările celor care ocupă funcții de conducere senior StorageTek a efectuat o scanare internă pentru a determina din ce componente transformarea lipseau Praxair a condus procesul de evaluare către pregătiți organizația pentru schimbări viitoare prin implicarea a mai mult de cinci sute angajați dred: de lideri în primele trei niveluri de management și peste angajați din toate cele cincisprezece întreprinderi regionale Organizații precum General Electric, Intel, Motorola, McDonald's și alții folosesc instrumente de analiză comportamentală precum indicatorul de tip Myers-Briggs sau evaluările la de grade Individual coaching-ul însoțește adesea această evaluare pentru a facilita schimbarea comportamentală în participanții Acest coaching a avut un mare succes pentru firme precum GE Capital, Intel, Agilent, McDonald's și alții Faza a treia: Proiectarea programului Următoarele programe remarcabile au câteva elemente unice care sunt demn de remarcat • Coaching Sistemul de coaching și mentorat Intel are caracteristici interne antrenori și o rețea de sprijin de participanți la program și absolvenți Emmis Communications a folosit coaching-ul pentru a ajuta managerii să depășească rezistență la schimbarea culturală xxii INTRODUCERE • Selectarea participanților Programul de coaching al Agilent are o garanție de rezultate antee, astfel încât angajații trebuie să treacă printr-un proces de calificare, inclusiv un interviu înainte de a fi permis să participe Intel folosește un procesul de aplicare pentru a elimina candidații apatici sau dezinteresați McDonald's selectează doar candidații cu potențial ridicat aleși de ei președinții de divizie • Învățarea prin acțiune General Electric, Mattel și McDonald's folosesc acțiune învăţarea ca parte integrantă a sistemelor lor de dezvoltare a conducerii În în special, programul de învățare prin acțiune al General Electric se concentrează pe rezolvare probleme reale de afaceri, în timp ce McDonald's se concentrează pe operațiuni inovații Aceste programe abordează întrebări precum Ce este un proiect „realizabil” care încă extinde gândirea? Cum stabilim așteptările managementului superior pentru valoarea afacerii pe care le va produce învățarea? Cum echipele de acțiune rămân împreună ca grupuri de învățare de-a lungul timpului? • Utilizarea mai multor instrumente Fiecare organizație de la Mattel la GE Capital a avut mare grijă să folosească o varietate de metode de instruire, dezvoltare și ino- vate La Hewlett-Packard (HP), designul final a fost un proces rapid gram care a intercalat prezentări cu lucru în grup mic, practică, și discuții pentru a oferi suficientă profunzime și practică fără copleșirea participanților sau solicitarea de timp excesiv în afara birou La Mattel, un grup mic a fost recrutat pentru a participa la un program de sion care includea folosirea tablelor de la podea până la tavan și a perete de ace de douăsprezece pe patruzeci de picioare care acționa ca jurnal vii și auto- vorbitori de descoperire pentru a ajuta fiecare participant să descopere un sentiment reînnoit al sine și expresivitate • Utilizarea practicilor curente Corning folosește punctele forte și succesele trecute pentru profitați de succesul viitor Prin concentrarea pe istorie și povestire, Corning este capabil să crească comportamentul antreprenorial StorageTek a fost atent să-și construiască schimbările organizaționale pe programe și practici care erau deja în vigoare pentru a da un sentiment de stabilitate și coerența inițiativelor sale • Conexiune cu scopul organizațional de bază Spitalul Sf Luca si Sistemul de sănătate îmbrățișează câteva concepte de bază care promovează o cultură a serviciilor vice excelență și formează baza modelelor sale de dezvoltare a leadershipului cum ar fi filosofia de management, viziunea pentru satisfacția pacientului, Valorile de bază PCRAFT, standardele de performanță de excelență a serviciilor și plan de îmbunătățire a performanței Aceste concepte includ Satisfacția angajaților dă satisfacția pacientului dă un succes „business” (Construiește-ți oamenii ei îți construiesc afacerea) INTRODUCERE xxiii Satisfacția angajaților începe și se termină cu lideri eficienți care oferiți viziune, așteptări clare cu privire la îngrijire și servicii, dezvoltare și educație, comunicare eficientă, modelare de rol, feedback constructiv și recunoaștere Liderii eficienți pot și trebuie să fie dezvoltați Dezvoltarea leadershipului și educația se bazează pe educarea pentru schimba comportamentul La Windber Medical Center, a existat un program clar construit pe următoarele schimbări de transformare Organizația a stabilit că se va concentra asupra îngrijirea centrată pe pacient ca prioritate numărul unu a organizației; furnizeaza un mediu iubitor, încurajator pentru pacienți și familiile acestora; adresa tuturor problemele pacientului și familiei pacientului rapid și eficient; și devin recunoscute la nivel local, regional și național pentru acest nou tip de angajament de a avea grijă de asta nu compromite demnitatea pacienţilor Etapa a patra: Implementare Aproape toate inițiativele au un program oficial de formare și dezvoltare gram sau ateliere pentru a propulsa procesul de schimbare sau dezvoltare în acțiune Următoarele sunt componente ale mai multor formare și dezvoltare remarcabile ateliere: • Lockheed Martin a instruit lideri pentru a le preda noi competențe comportamentale angajații lor pentru a-și depăși propria rezistență prin intermediul comerțului public acordarea competențelor comportamentale Lockheed Martin s-a concentrat și pe o grup de lideri de opinie din cadrul companiei pentru a-și influența colegii în timpul efort de schimbare culturală • Programul First Consulting Group, Leadership First, se mândrește cu angajarea o abordare situațională mai degrabă decât o abordare mai tipică a subiectului prin încorporând studii de caz bazate pe munca și scenariile FCG reale Spre deosebire de mulți alte programe care se concentrează pe motivație și comunicare, programul FCG se concentrează pe diverse abilități De exemplu, atunci când finalizați un studiu de caz de fuziune, potențial lider trebuie să se concentreze pe o varietate de probleme: financiare, juridice, de afaceri și implicații asupra veniturilor, emoționale, motivaționale și de comunicare FCG este de asemenea unic prin faptul că CEO-ul firmei și comitetul executiv servesc ca facilitatori pentru sesiuni, iar un membru trebuie să fie sponsor pentru participanți • Proiectul lui Mattel Platypus axat pe dezvoltarea individuală pentru a maximizați creativitatea îndreptată spre inovarea produselor Încredere, respect și comunicarea au fost toate încurajate prin utilizarea povestirii, creative vorbitori de cultură și conexiune „față în față” Experți din afara, cum ar fi a Un analist jungian și un maestru de ceai japonez au ajutat la perfecționarea observației echipei abilităților naționale Folosind conceptele de postmodernism și de companie ca un trai xxiv INTRODUCERE sistem, grupul inițial de doisprezece au făcut brainstorming, legat, de marcă și chiar cercetat în moduri netradiționale; eforturile lor au dus la „Ello”, o construcție hibridă jucărie pentru fete care se așteaptă să fie o linie de de milioane de dolari • Pentru a se asigura că principiile de conducere dinamică au fost puse în practică, HP a implementat un sistem riguros de management postcurs folosind o reclamă instrument de management de urmărire (Friday s®) În ședința de încheiere a programului, participanții au fost rugați să scrie două obiective pentru a aplica ceea ce au învățase să-și facă meseria Săptămâna următoare, participanții au fost amintiți obiectivele lor prin e-mail O copie a obiectivelor fiecărui participant a fost trimisă prin e-mail managerul său pentru a se asigura că managerii știau ce au subordonații lor direcți învățat și intenționat să lucreze Sistemul a făcut ca obiectivele fiecărui participant capabil pentru toți ceilalți membri ai cohortei sale să încurajeze conturile partajate abilitate si invatare Acestea au fost introduse pe un site web Friday s® specific grupului Săptămâna următoare, participanților li s-a reamintit obiectivele lor prin e-mail Alte companii au implementat programe catalizatoare de schimbare pentru a ajuta la prevenirea disfuncție sistemică • Un exercițiu cheie în programul de transformare al MIT a fost un exercițiu vizionar care sa concentrat pe a ajuta liderii în curs de dezvoltare să-și imagineze schimbarea și să se vadă pe ei înșiși ca parte a întregului sistem Vizualizarea departamentului care funcționează în a mod sănătos și productiv în cinci ani a stimulat participanții să discute ce fac astăzi pentru a ajuta la asigurarea acestei transformări Participanții au devenit implicați în gândirea într-un mod nou și și-au dat seama de impactul pe care l-au avut deciziile lor nu numai pentru viitorul departamentului, ci și unul asupra celuilalt • La Corning, a fost înființat un grup de lucru pentru inovare pentru a se concentra pe com- succesele companiei și, de asemenea, identifica deficiențele – ambele considerate neexploatate resursă care trebuia făcută mai vizibilă și înțeleasă de angajați în pentru a susține și a îmbrățișa conceptul de inovație Antrenamentul formalizat au fost create programe pentru angajații de toate nivelurile și au devenit parte a bazei pentru promovare, recenzii și angajare Corning a instituit și un program numit Corning Competes, care este conceput pentru îmbunătățirea continuă a afacerii practici prin reinginerie • StorageTek știa că pentru ca inițiativele sale să aibă succes ar avea nevoie de ele pentru a insufla un sentiment de urgență, precum și pentru a asigura acceptarea la toate nivelurile Ei se despart- Nered cu o companie specializată în transformarea direcției strategice prin dialogul angajaților pentru a crea o hartă de învățare numită „Realitate actuală: inundația De informații " Harta a fost extrem de eficientă în implicarea nu numai la nivel superior lideri la nivel mondial, dar toți angajații StorageTek discută despre com- mediul competitiv al companiei Următorul pas, care a inclus suplimentar comunicații și inițiative privind realizarea unei culturi de înaltă performanță, a servit la susţinerea sentimentului de urgenţă INTRODUCERE xxv • La Praxair, faza de evaluare a durat peste cincisprezece luni și a fost departe mai mult de câteva sondaje sau focus grupuri A fost un set intens de acțiuni, angajând mai mult de cinci sute de angajați și stabilirea simultană a fundament pentru acțiuni de implementare avizate de cei ale căror comportamente au fost se așteaptă să se schimbe Rezistența în timpul fazei de implementare a fost practic inexistent Etapa cinci: Asistență la locul de muncă Aceste programe de referință depășesc sălile de consilii și sălile de clasă și oferă întărire și sprijin la locul de muncă Lucrarea în această fază definește asistență ulterioară care determină dacă schimbarea și dezvoltarea se vor transforma fer la serviciu În mai multe dintre programe, sistemul de sprijin în afara trenului- ing-ul este unul dintre elementele cele mai importante ale dezvoltării organizației-umane inițiativa de dezvoltare a resurselor (OD-HRD) Motorola a instalat o performanță sistem de management pentru a ajuta la transferul obiectivelor comune ale organizației către indi- comportament individual McDonald's a integrat informații specifice programului cu toate sistemele și procesele de dezvoltare personală continuă ale organizației Emmis Comunicarea a sărbătorit realizările individuale în timpul evenimentelor speciale și a folosit un sistem de măsurare a cardului de punctaj echilibrat pentru a încorpora cel dorit comportamente pentru măsurarea performanței companiei Agilent folosește o abordare ușor diferită în sistemul său de coaching, implicând „inregistrări” periodice cu constituenții participanților pe tot parcursul antrenorului proces de ing Check-in-ul este important în parte din cauza obiectivelor de dezvoltare abordate de programul de performanță accelerată pentru directori aparțin adesea la relațiile dintre manageri și supervizorul acestora, colegi și supraveghetori, și așa mai departe și, de asemenea, pentru că acești constituenți sunt cei care determină indiferent dacă un participant a avut sau nu succes în dezvoltarea lor De-a lungul în linii similare, Mattel a crescut participarea managerilor în procesul său de inovare astfel încât atunci când angajații au revenit la rolurile inițiale după ce au participat la Proiectul Platypus, a existat o reintegrare mai lină și o utilizare îmbunătățită a noi aptitudini Studiile de caz de coaching și mentorat din această carte sunt specifice conceput pentru a oferi sprijin și dezvoltare continuă pentru dezvoltarea leadership-ului initiative Atât studiile de caz de coaching, cât și de mentorat, Intel și Gen- Eral Electric, sunt exemple excelente de organizații care furnizează continuu sprijin pentru dezvoltarea leadershipului și mai precis a organizației scopurile și obiectivele strategice ale afacerii Alte organizații iau o mai directă abordare pentru a oferi sprijin continuu și dezvoltare pentru schimbare prin instalarea proceselor de revizuire First Consulting Group, Motorola, MIT și Praxair să aibă procese de revizuire, monitorizare și analiză în curs de desfășurare pentru a se asigura că xxvi INTRODUCERE noile politici și proceduri sunt respectate Spitalul Delnor a ajutat echipele se mențin pe drumul cel bun, solicitând șefilor de departament să se dezvolte timp de nouăzeci de zile planuri care conturează acțiunile specifice care trebuie întreprinse în fiecare trimestru pentru a lucra obiective anuale Acest principiu este, de asemenea, inclus în revizuirea și evaluarea spitalului astfel încât toată lumea să fie trasă la răspundere pentru performanța sa în atingerea obiectivelor individuale, de echipă și organizaționale Faza a șasea: Evaluare Evaluarea este punctul culminant - punctul în care organizația poate câștiga perspective despre cum să revizuiți și să întăriți un program, să eliminați barierele din calea acestuia consolidare și utilizare în teren, și conectați intervenția înapoi la obiective originale pentru a măsura succesul Mai multe inițiative merită remarcate în această etapă: • McDonald's folosește măsurători comportamentale pentru a evalua participanții performanța după program, inclusiv rata de promovare și evaluări de performanță • Emmis Communication măsoară venitul per angajat, angajat rezultatele sondajului și rata cifrei de afaceri nedorite pentru a măsura succesul efortului de schimbare • Lockheed Martin a folosit sondaje ale angajaților pentru a urmări schimbările în situații critice comportament Rezultatele au indicat că unitățile care au realizat semnificativ îmbunătățirea comportamentelor critice s-a îmbunătățit și în ceea ce privește financiar performanţă • Programul de dezvoltare a conducerii Intel Fab măsoară eficiența programului său bazat pe responsabilitatea sporită a participanților după absolvire, autoevaluări postprogram, scrisori de recunoaștere a colegilor, și rezultatele WOW! Proiecte implementate de participanți în timpul Forumul de dezvoltare a leadershipului • GE Capital chestionează participanții cu privire la acțiunile întreprinse la individ, echipă și niveluri organizaționale pentru a conduce schimbarea Sondajele urmează construcția originală a programului în jurul celor trei niveluri de conducere după absolvire Un mini- este condus în jurul fiecărui participant nevoie specifică de dezvoltare; la sută dintre participanți prezintă un îmbunătățirea, așa cum este văzută de cei care oferă feedback inițial Program evaluări sunt, de asemenea, efectuate pentru a se asigura că designul și conținutul să rămână relevante și să se adapteze unui public global • Agilent a folosit o combinație de mini-sondaje, înregistrări telefonice și interviuri față în față pentru a determina îmbunătățirea percepută a unui lider eficacitatea generală a conducerii și domenii specifice de dezvoltare The INTRODUCERE xxvii rezultatele agregate au fost impresionante prin aceea că aproape la sută din răspunsuri Dentii au considerat că liderul evaluat a avut succes în dezvoltarea sa opţiune Că rezultatele coaching-ului sunt garantate este o altă dovadă eficacitatea programului CONCLUZIE Ar trebui companiile să investească în organizare și dezvoltarea resurselor umane? După ce a cheltuit în medie peste de mii USD și arătând o rentabilitate investiție (ROI) de o medie de două ori investiția lor în dezvoltarea leadership-ului inițiative de schimbare organizațională și de schimbare organizațională, majoritatea contribuatorii din această carte ar face un argument puternic pentru „da!” Majoritatea inițiativelor în această carte au avut un impact semnificativ asupra culturii și obiectivelor organizare Impactul asupra afacerii și transferul asupra locului de muncă poate avea luate sub formă de competitivitate globală îmbunătățită, profitabilitate crescută, nou vânzări de produse, creșterea valorii pentru acționari sau consolidarea unei companii pentru a fuziune sau achiziție Sunt necesare valorile exacte pentru aceste impacturi de transformare pentru a fi continuat studiat, urmărit și măsurat Viitorul domeniului resurselor umane, organizației și conducerii dezvoltarea se bazează nu numai în capacitatea sa de a dovedi rentabilitatea investiției și de a măsura rezultate sigure pe o bază consecventă, dar depinde și de mai mulți factori care va ajuta la susținerea creșterii și dezvoltării sale continue Toate cele optsprezece cele mai bune sistemele de practică au patru factori principali: • Implementare și proiectare cu o înțelegere completă a unicității a culturii organizaționale și a sistemului organizațional din cadrul contextul sistemului său social • Excitare organizațională pe scară largă și credință în programe și practicile care sunt furnizate • Evaluarea continuă a măsurătorilor dure și moi rezultate din programul evaluat în raport cu costurile • Crearea unui model de profit pentru dezvoltare care este legat de afaceri obiective Nu spre deosebire de alte industrii majore, afacerile de consultanță și dezvoltare a devenit din ce în ce mai competitivă în ultimii ani, mai ales după septembrie și crizele din Golf din , printre alți câțiva factori care au contribuit la instabilitatea economică Creșterea șomajului și a disponibilizărilor în cadrul firmelor de consultanță au lăsat sute de mii de independenți de nișă consultanti de pe piata Directori de organizare și dezvoltare a conducerii xxviii INTRODUCERE în cadrul organizațiilor trebuie să fie mai atenți ca oricând să se concentreze asupra lor obiectivele și nevoile organizaționale atunci când aveți de-a face cu orice consultanță externă firmă Îmi amintesc de declarația lui John Atkinson, „Dacă nu vă conduceți propria viață, altcineva o va face ” Este un sfat înțelept să vă ascultați propriile nevoi și instincte pentru organizația dvs , susținute cu date sonore de la toate nivelurile dvs organizare În mod clar, există puncte de vedere și abordări împărtășite în mod proeminent între diferitele industriile noastre și practicile OD-HRD a ceea ce este necesar pentru a face față provocării de a face schimbare Formula pentru dezvoltarea și schimbarea organizației rămâne un obiectiv important, pe care companiile trebuie să-l păstreze ca atu Ne uitam nerăbdător să urmărească aceste și alte organizații pe măsură ce acestea continuă în cadrul lor dezvoltarea leadershipului și călătoriile de schimbare octombrie Louis Carter Waltham, Massachusetts David Ulrich Ville Mont Royal, Quebec Marshall Goldsmith Rancho Santa Fe, California INTRODUCERE xxix CAPITOL UNUL Agilent Technologies, Inc Programul de coaching executiv al companiei Agilent Technologies pentru liderii seniori cu performanță ridicată și cu potențial ridicat prezintă o personalizare Profil de conducere cu feedback de de grade, o rețea internațională de externe antrenori și o clauză „plătiți pentru rezultate” legată de măsurătorile ulterioare PREZENTARE GENERALĂ FUNDAL Eforturi timpurii de coaching Profilul de conducere global Agilent PROIECTAREA PROGRAMULUI APEX Obiectivele inițiale Cinci opțiuni de coaching Rezultate-Clauza de Garantare Pool de coaching la nivel mondial Marketing intern DESPRE PROCESUL APEX Calificarea și atribuirea antrenorului Ce fac antrenorii și directorii în program? Urmărirea cu părțile interesate cheie MĂSURARE: PROCESUL DE MINI-SONDAJ REZULTATE Figura : Rezultate agregate pentru eficacitatea generală a conducerii Figura : Rezultate agregate pentru zonele de dezvoltare selectate Figura : Rezultate agregate pentru urmărire versus fără urmărire PERSPECTIVE CHEIE ȘI LECȚII ÎNVĂȚATE EXPOZITE Expoziţia : Inventarul liderilor de afaceri Agilent Figura : Profilul de conducere global Agilent Figura : Mini-sondaj cu eșantion Agilent DESPRE CONTRIBUITORI S S BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII PREZENTARE GENERALĂ În calitate de „start-up” din Silicon Valley cu de persoane, a fost prezentată Agilent Technologies cu ocazia de a începe din nou Echipa de conducere senior și-a propus să urmărească strategia viitoare a companiei și noile valori corporative O conducere concentrată program de dezvoltare aliniat cu inițiativele strategice ale companiei, inclusiv un program integrat de coaching executiv, a devenit rapid un imperativ corporativ Acest studiu de caz va evidenția dezvoltarea și implementarea Agi- programul de coaching APEX (Accelerated Performance for Executives) al împrumutului APEX a servit peste o sută de lideri printr-un antrenor de de persoane la nivel mondial în ultimii doi ani și jumătate Pe baza feedback-ului de la evaluatori, peste % dintre lideri au demonstrat o îmbunătățire pozitivă a toată eficiența conducerii în timpul participării la program Lecțiile învățate de Agilent Technologies în implementarea programului Programul APEX servește drept informații valoroase pentru orice organizație care se angajează dezvoltarea continuă a liderilor cheie FUNDAL În , Hewlett-Packard (HP) a anunțat o realiniere strategică pentru a crea două companiilor Unul, HP, a inclus toate afacerile de calcul, imprimare și imagini nevoi Un altul, un „newco” de înaltă tehnologie, cuprindea teste și măsurători componente, analize chimice și afaceri medicale Această a doua companie va fi numită Agilent Technologies Agilent a devenit complet independent pe noiembrie , în timp ce era a oferit simbolul NYSE „A” în cea mai mare ofertă publică inițială din Istoria Silicon Valley Pe șantier a fost construit un nou sediu corporativ din primele cercetări și dezvoltare (R&D) și producție deținute și operate de HP unitate de producție din Palo Alto, California La momentul „nașterii”, Agilent a declarat trei noi valori corporative ghidează-i viitorul: viteză, concentrare și responsabilitate Agilent a păstrat de asemenea Valorile HP „moștenire”: integritate fără compromisuri, inovație, încredere, respect și lucru in echipa Cu o înțelegere clară a necesității de a construi lideri individuali puternici și susține compania, a apărut o cerință imediată pentru a construi strategia de dezvoltare a conducerii Dezvoltarea viitorilor lideri a fost și rămâne una dintre puținele priorități critice ale CEO-ului Ned Barnholt Eforturi timpurii de coaching O parte cheie a planului de dezvoltare a leadership-ului emergent ar include coachingul utiv a vizat dezvoltarea în continuare a directorilor cheie care au fost deja recunoscuți ca lideri cu potențial ridicat sau cu performanțe înalte Executive coaching a avut un istoric stabilit în cadrul HP, dar eforturi au fost în general necoordonate Coaching-ul nu fusese integrat strategic în cadrul iniţiativelor de dezvoltare a leadership-ului companiei Mai mulți vânzători și practicienii individuali au oferit diferite programe de coaching la prețuri variate Învățând din retrospectivă, Agilent a avut dorința de a realiza două obiective timpurii: ( ) pentru a crea un coaching integrat remarcabil „recomandat corporativ” programului și ( ) să beneficieze de o rată de reducere preferată Una dintre unitățile de operare ale Agilent, Semiconductor Products Group (SPG), sa angajat într-un program de coaching coordonat, „garantat de rezultate” în vara anului cu Keilty, Goldsmith & Company (mai târziu va deveni Alliance for Coaching și consultanță în leadership strategic) Peste cincizeci de lideri seniori ai SPG ar primi un an de coaching pentru eficacitatea conducerii (comportamentală), care a inclus o „garanție a rezultatelor” unică Efortul a atras atenția pozitivă în companiei și mai târziu avea să formeze fundamentul programului APEX În februarie , Dianne Anderson, manager de program global al Agilent, era însărcinat cu proiectarea soluției de coaching corporativ pentru compania companiei manageri superiori și directori (aproximativ de oameni în întreaga lume) Ea a lucrat cu Brian Underhill de la Keilty, Goldsmith & Company pentru a colabora la proiectarea și livrarea noului program APEX, bazat pe același succes model de coaching utilizat în cadrul SPG Profilul de conducere global Agilent La începutul programului APEX, s-a convenit asupra unei nevoi critice centrate dezvoltarea unui nou profil comportamental de conducere pentru a clar și precis reflectă prioritățile strategice ale companiei, valorile de bază și așteptările celor din roluri de conducere senior Deși un inventar de conducere fusese anterior proiectat la comandă pentru a începe efortul de coaching divizional SPG, în acest moment a fost în mare măsură, a fost de acord că va fi necesar un profil la nivel de Agilent pentru a poziționa liderul comportamentele de conducere în întreaga organizație într-un mod consecvent Acest profil de conducere de generație următoare a fost elaborat pe baza unei strategii cheie imperativele logice ale managementului de vârf, noile și vechile valori de bază ale Agilent și Profilul original al SPG După ce a strâns feedback din mai multe surse, Inventarul Agilent Business Leader a fost creat în vara anului Principalul competențele sunt furnizate în Anexa Mai târziu, în primăvara anului , Agilent a decis să actualizeze Agilent Business Leader Inventariază și creează un set de profiluri care să acopere toate nivelurile de management de la manageri de prim nivel până la lideri de afaceri seniori Un multifuncțional echipa de oameni Agilent și A SL Coaching & Consulting (A SL C&C) și-a propus creați noile profiluri Printr-un proces iterativ de câteva luni de revizuire a documentelor, intern intrări și perfecționări, un profil global de conducere scalabil și aliniat a fost dezvoltat pentru utilizare în întreaga organizație În cele din urmă, nivelul mediu/primul- profilul managerului de nivel sa dovedit a fi în proporție de la sută același cu cel al executivului AGILENT TECHNOLOGIES, INC profil, cu doar mici diferențe în unele dintre descrierile comportamentale specifice mentiuni pentru domeniile „Strategia și schimbarea conduce” și „Drive pentru rezultate” În cele din urmă, ambele profiluri au fost revizuite de un manager senior în fiecare dintre cele Agilent unități de afaceri și de către reprezentanți ai regiunilor din afara SUA Feedback de la aceste recenzii au fost încorporate în produsul final și, prin urmare, în Agilent Profilul de conducere global a fost pregătit pentru aplicare consecventă în toate diviziile siuni și este în uz din vara anului Competențele primare sunt prezentate în Anexa Assessment Plus din Atlanta, Georgia, a servit drept APEX partener de punctaj pe parcursul multiplelor revizuiri ale profilului PROIECTAREA PROGRAMULUI APEX Obiectivele inițiale În aceeași perioadă în care se preia proiectarea profilului inițial de conducere loc, componentele de bază ale noului program de coaching au fost luate în considerare construit și lucrat Încă de la început, punctul de vedere Agilent a fost un coaching program care ar putea aborda mai multe obiective, inclusiv • Manager senior și concentrare executivă Candidații pentru participarea la APEX au inclus vicepreședinți, ofițeri corporativi, lideri de unități de afaceri, directori generali, directori și manageri funcționali • La nivel global Agilent este o organizație la nivel mondial cu facilități în mai multe peste șaizeci de țări, inclusiv Statele Unite Programul APEX ar trebui să servească în mod eficient liderii cu antrenori din regiunea locală (cât de des posibil) sau într-o oră de zbor Scopul a fost de a oferi mai multe opțiuni de coaching în fiecare zonă geografică Conștientizarea nuanțele culturale locale ar fi critice și capacitatea de limbă locală ar fi foarte preferat • Flexibil și ușor de utilizat APEX trebuia să fie ușor de utilizat de la început până finalizarea Pentru a realiza acest lucru a fost creat un meniu simplu de opțiuni, care a fost potrivit pentru o serie de bugete și niveluri diferite de interes în procesul de coaching De asemenea, s-a acordat prioritate creării unui program care a făcut ușoară inițierea unui angajament de coaching și ușor de administrat plata serviciilor de coaching • Responsabilitate pentru rezultate APEX trebuia să ofere valoare adăugată pentru Agilent În schimbul investiției companiei în ele, participanții ar trebui să demonstreze o schimbare pozitivă și măsurabilă în conducere eficacitatea văzută de rapoartele direcți și de colegi Au urmat câteva luni de proiectare pentru a îndeplini aceste obiective Structura lui au fost conturate mai multe opțiuni de coaching O descriere generală a programului a fost redactat A fost creat un grup global de coaching, punând accent pe locațiile BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Facilități globale cheie ale Agilent Standardele de certificare pentru antrenorii APEX au fost determinat Au fost stabilite standarde de achiziții pentru ușurarea contractării proces Proceduri pentru a ghida feedback-ul la de grade și scorul sondajului de urmărire au fost create În cele din urmă, au fost dezvoltate pagini de pe intranetul corporativ care conținea descrierea programului, prețurile, biografia antrenorului și informații despre contractare mation Fundamentul APEX era acum în vigoare Prin proiectare, APEX ar fi o abordare de coaching executiv bazată pe comportament, concentrându-se pe îmbunătățirea comportamentelor de conducere la locul de muncă APEX nu ar fi folosit pentru planificarea carierei, planificarea vieții, planificarea strategică sau coachingul de remediere Acest distincția trebuia clarificată pe tot parcursul procesului de marketing În mai , la o expoziție de dezvoltare a leadership-ului corporativ, Acceler- Programul de performanță pentru directori a fost lansat oficial APEX a fost prezentat managerilor de resurse umane (HR) și specialiștilor de dezvoltare a leadershipului cialişti din întreaga organizaţie S-au înscris primii participanți Cu toate că rafinamentele și noi servicii au fost adăugate în mod continuu, programul APEX tory arată acum peste doi ani de rezultate în concordanță cu originalul obiectivele programului Cinci opțiuni de coaching Bazat pe o temă de alpinism orientată spre realizări, implicată de pro- Gram, oferta completă APEX include cinci coaching numite corespunzător Opțiuni: Tabăra de bază Executivul participă la Agilent Global Leadership Profile și primește o sesiune de coaching față în față de două până la patru ore pentru a fi revizuită rezultate, selectați zonele de dezvoltare, primiți îndrumare la fața locului și crearea unui plan de acțiune de dezvoltare Tabăra Executivul participă la Agilent Global Leadership Profile și primește șase luni de coaching față în față și telefonic și un mini- măsurarea ulterioară a anchetei Antrenorul efectuează „check-in” telefonic cu principalele părți interesate Munca de coaching este garantată pentru rezultate Tabăra Executivul primește șase luni față în față și prin telefon coaching și o măsurătoare de urmărire a unui mini-sondaj Antrenorul conduce la douăsprezece interviuri cu părțile interesate cheie și oferă o redactare a rezultate Antrenorul efectuează „check-in” telefonic cu părțile interesate cheie Munca de coaching este garantată pentru rezultate Tabăra Înaltă Executivul participă la Agilent Global Leadership Profile și primește un an de coaching față în față și telefonic plus doi măsurători de urmărire a mini-sondajului Antrenorul efectuează „verificarea” telefonică în” cu părțile interesate cheie Munca de coaching este garantată pentru rezultate Vârf Executivul primește un an de coaching față în față și telefonic- ing și două mini-sondaje măsurători de urmărire Antrenorul conduce până la AGILENT TECHNOLOGIES, INC douăsprezece interviuri cu părțile interesate cheie și oferă o redare a rezultatelor Antrenorul efectuează „check-in” telefonic cu părțile interesate cheie Coaching munca este garantata pentru rezultate În plus, au fost disponibile mai multe opțiuni suplimentare, inclusiv suplimentare interviuri, instrumente și experiențe în echipă și grup Intenția mai multor opțiuni a fost de a permite participanților o flexibilitate maximă abilitate și selecție în experiența lor de coaching Participanții la fiecare opțiune li sa permis să facă upgrade sau să se extindă la următoarea opțiune superioară fără penalizare (de exemplu, de la șase la douăsprezece luni) Unii directori de linie au ales adăugați un obiectiv de teambuilding cu participarea intactă a echipei în APEX Cel mai opțiunea aleasă în mod obișnuit a fost High Camp Rezultate-Clauza de Garantare Cele mai multe dintre opțiunile APEX includ o ofertă unică de la A SL Coaching & Consultanță: o garanție a rezultatelor Liderii nu plătesc până la finalizarea antrenamentului iar liderii nu plătesc decât dacă se îmbunătățesc Îmbunătățirea este determinată de acestea lucrul cu liderul și evaluarea acestuia, nu de către liderul însuși Această abordare sa dovedit a fi populară în rândul directorilor Agilent In ciuda dintr-un mediu de piață provocator, liderii își pot continua dezvoltarea personală eforturile de optimizare și amânarea plății pentru servicii profesionale cu până la un an În plus, liderii știu dinainte că vor plăti doar pentru demonstrat îmbunătățiri percepute în eficacitatea lor determinate printr-o urmărire proces de mini-sondaj Clauza de garantare a rezultatelor necesită „calificarea” potențialilor participanți (mai multe despre asta mai jos) Liderii care părăsesc programul devreme sau care au fost determinate a nu mai fi angajate sunt facturate o sumă proporțională pentru onorarii profesionale Mai mult, în stabilirea unei relații cu un furnizor de coaching, Agilent a făcut-o a putut să negocieze o rată preferată Taxele de coaching sunt stabilite ca tarife fixe pentru fiecare opțiune Antrenorii sunt încurajați să ajute la realizarea unei schimbări măsurabile cu- încurajându-i să petreacă prea mult timp facturabil, irosind bani și timpul valoros al liderului în acest proces Pool de coaching la nivel mondial O provocare recurentă în timpul lansării programului a fost asigurarea pentru disponibilitatea resurselor de coaching calificate la nivel mondial Ca un virtual organizație, A SL Coaching & Consulting contracte cu antrenori independenți pentru oferiți servicii de coaching la nivel mondial Aceasta înseamnă că A SL C&C poate adăuga antrenează la un grup de coaching Agilent fără a suporta cheltuieli suplimentare Antrenorii au trebuit să fie de acord să fie compensați în același mod ca și rezultatele garanție — nicio plată (cu excepția cheltuielilor) până la încheierea antrenamentului BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII program și nicio plată fără îmbunătățire cu succes Aprovizionarea antrenorilor în Statele Unite nu a fost dificil Cu toate acestea, în Europa și Asia, unde executive coach- necontabili, practicienii calitatii au fost mai putini in numar si extrem de mult ocupat, făcând astfel dificilă atragerea acestora să accepte garanția rezultatelor Cu variația largă și lipsa de reglementare în arena antrenorilor în general, a devenit evident încă de la început că un set de ghid de certificare a antrenorului- era nevoie de linii Au fost stabilite cerințele minime de antrenor APEX, care a inclus experiență semnificativă de lucru cu directori seniori, experiență ca un antrenor comportamental, mai mulți ani în roluri de conducere și o diplomă avansată Garanția rezultatelor servește ca un calificativ natural Aceasta este, în general, calitatea Antrenorii cred în munca lor (și au suficient de ea), așa că pot garanta tee rezultatele în timp ce permite o întârziere în compensare De asemenea, antrenorii sunt de acord să participe la teleconferințe ale companiei, să rămână la curent în profesia lor și respectă un set de linii directoare etice Biografiile antrenorului sunt verificate și potenţiale antrenorii sunt intervievați în detaliu Grupul de antrenori a crescut la peste de antrenori în întreaga lume Fiecare antrenor participă la o orientare telefonică și primește o orientare de șaizeci de pagini pachet Agilent găzduiește acum teleconferințe trimestriale pentru a ține informați antrenorii despre știrile corporative, aflați despre provocările antrenorilor în colaborarea cu Agilent lideri și să ofere un forum pentru învățarea peer-to-peer Marketing intern În acest sens, APEX reprezintă o abordare recomandată dezvoltată de corporații nu a fost niciodată o garanție pe care ar lua-o vreuna dintre afacerile descentralizate avantajul programului De la început, s-a convenit că un marketing intern campania a fost necesară pentru a evidenția beneficiile programului APEX Expozitia de dezvoltare a leadershipului a servit drept deschidere potrivita pentru programul Prezentări similare au fost apoi efectuate într-o varietate de programe interne HR și sesiuni de dezvoltare a leadershipului, atât în persoană, cât și prin telefon în timpul în vara și toamna anului Pe măsură ce programul a crescut, cuvântul în gură a devenit un marketing extrem de eficient instrument Pe măsură ce mai mulți lideri au participat la program, vestea a început să se răspândească în interior Unii directori de linie și-au nominalizat ei înșiși și echipe întregi de raportare să plece prin program împreună ca o unitate Lideri de profil mai înalt au fost câțiva primitorii care adoptă, inclusiv mai mulți ofițeri corporativi și vicepreședinți (VP) Aceasta a devenit evident că managerii de resurse umane erau bine conectați unul cu celălalt ca bine Drept urmare, vestea despre APEX s-a răspândit în comunitatea de resurse umane Agilent În cele din urmă, a fost creat un site intranet corporativ și documentație suport, permițând distribuirea ușoară a informațiilor despre program A fost mult timp a petrecut elaborarea unei documentații clare, direct la obiect, pentru a ajuta afacerile lideri în înțelegerea rapidă a programului AGILENT TECHNOLOGIES, INC DESPRE PROCESUL APEX Calificarea și atribuirea antrenorului Datorită naturii unice a garanției rezultatelor, APEX necesită un participant procesul de calificare Participanții potențiali efectuează un scurt interviu cu Manager de program A SL Coaching & Consulting pentru a determina orice nevoi specifice și să se asigure că APEX își va îndeplini obiectivele Participanții trebuie să indi- cate un interes real pentru program (în loc să vi se „spună” să o facă), fiți dispus să primească feedback, să selecteze domenii de dezvoltare și să urmărească părțile interesate cheie în mod regulat cu privire la obiectivele lor de dezvoltare Pe baza acestei conversații inițiale, managerul de program trimite participanții gâfâi un set de biografii pentru doi până la patru antrenori, în funcție de nevoile participantului, stil și locație Participanții apoi intervievează telefonic antrenorii, învățând mai multe despre stilul, abordarea și fundalul antrenorului În același timp, antrenorii pun întrebări pentru a determina orice nevoi sau probleme unice pentru aceasta individual În acest mod, directorii au un sentiment mai mare de proprietate în acest proces Încurajarea participantului să aleagă un antrenor reduce foarte mult nepotrivirile Ca ulterior și final de calificare, liderii trebuie să finanțeze APEX prin propriile lor bugetele (Corporația Agilent sponsorizează proiectarea și dezvoltarea continuă pentru APEX, dar nu și angajamentele individuale ) Ce fac antrenorii și directorii în program? Ce se întâmplă de fapt între antrenorul A SL C&C și participant Lider Agilent în timpul livrării procesului APEX? În termenii cei mai largi, eforturile antrenorului în furnizarea de servicii de coaching sunt îndreptate către doi dimensiuni: Procesul general de feedback – ghidarea participantului prin solicitare inițială de feedback online la de grade și unul sau două mini- sondaje, precum și ajutarea participantului atât la informare, cât și la urmărire cu evaluatori și furnizori de feedback Coaching de conținut – ajutând participantul să devină mai eficient în o zonă vizată (de exemplu, abilități de ascultare, influențare fără putere de poziție, antrenarea altora) Pentru majoritatea misiunilor APEX, obiectivele de dezvoltare sunt derivate prin administrarea Agilent instrument personalizat de feedback la de grade, Agilent Global Profil de conducere Misiunile de coaching APEX au avut tendința de a avea originea în unul din două moduri Metoda principală este prin intermediul persoanelor care intră în program, în general la sugestia unui manager sau manager de resurse umane În alte cazuri, un Agilent senior directorul executiv își numește echipa de conducere pentru a fi supusă dezvoltării prin intermediul BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Programul APEX Fiecare individ selectează un antrenor A SL C&C, iar procesul este iniţiat Pe măsură ce energiile individuale cresc în cadrul parteneriatelor de coaching APEX, sinergiile echipei cresc, de asemenea, în jurul eforturilor colective de dezvoltare personală Cele două obiective de dezvoltare personală și dezvoltarea echipei sunt bune servit în acest model Pe o notă laterală, există un beneficiu în modelul de echipă, în special în ceea ce privește la colectarea online a datelor de feedback la de grade Adică când este plin echipele sunt nominalizate pentru a participa împreună, ca unitate, la procesul de colectare a datelor se întâmplă simultan pentru membrii individuali, iar frecvent faptul că întreaga echipă participă creează un sentiment mai mare de urgență Procesul de coaching APEX include vizite în persoană cuplate cu contact telefonic sau prin e-mail în curs În practică, antrenorii vizitează participarea Liderii Agilent aproximativ la fiecare șase până la opt săptămâni (în orice APEX dat alocare, numărul de vizite poate fi mai mare sau mai mic) Telefon și e-mail contactul pe parcursul unei luni obișnuite poate varia de la unul la șase contacte Este interesant faptul că, pentru o perioadă extinsă, acoperă majoritatea pro- existența lui gram, Agilent a funcționat în conformitate cu o politică de călătorie restricționată Deși un impact imediat asupra unor misiuni APEX a fost o scădere a călătoriile (în special la nivel internațional), majoritatea parteneriatelor APEX au continuat să o facă beneficiază de utilizarea sporită a contactului telefonic și prin e-mail Această restricție de călătorie a fost gestionată cu succes, parțial, prin C&C A SL grup global de antrenori pentru a furniza resurse locale de coaching, în special în cheie site-uri internaționale De asemenea, unii antrenori au avut mai multe misiuni APEX la un anumit site Agilent (de exemplu Santa Clara; Denver; și Boeblingen, Germania), făcând astfel chiar și călătoriile regulate mai economice, deoarece costul a fost distribuită de mai mulți participanți În timpul fiecărei sesiuni individuale de coaching, pot fi abordate orice număr de subiecte: • Explorați contextul actual de afaceri pentru a determina ce poate fi diferit sau similar de la ultima sesiune de coaching • Analizați progresul perceput către planul de acțiune de dezvoltare • Identificați resurse și instrumente pentru a sprijini eforturile de schimbare ale directorului • Revizuiți experiențele recente ale directorului cu obiectivele sale comportamentale • Umbriți liderul Agilent și observați conducerea personală directă tendințe (de exemplu, întâlnire de personal, întâlnire de echipă, livrare de feedback, prezentare cheie) • Joc de rol (antrenorul și directorul Agilent își asumă roluri, fac o practică livrare sau rulare în uscat și efectuați critici și revizuiri) • Pregătiți sau revizuiți eforturile de urmărire cu părțile interesate cheie și furnizorii de feedback • Setați elementele de acțiune de finalizat pentru următoarea sesiune de coaching AGILENT TECHNOLOGIES, INC Urmărirea cu părțile interesate cheie Programul APEX a fost bazat pe cercetarea A SL Coaching & Consulting în ceea ce privește impactul urmăririi asupra eficienței percepute a conducerii In vir- în general, fiecare organizație în care A SL C&C a furnizat servicii de coaching, o lecție este universal aceeași: urmărirea periodică a părților interesate cheie echivalează cu îmbunătățirea percepută a eficienței conducerii Cel puțin unii dintre directorii Agilent care au fost văzuți ca urmărind efectul probabil informați evaluatorii cu privire la obiectivele lor de dezvoltare în timpul inițiativei informare preliminară a rezultatelor la de grade Debriefing-ul inițial este, în mod ideal, un întâlnire individuală de cinci până la zece minute, organizată imediat cu fiecare respondent după primirea raportului la de grade Adresele ulterioare • Mulțumim evaluatorilor pentru că au furnizat informații anonime la de grade • Relaționarea feedback-ului pozitiv • Dezvăluirea obiectivelor de dezvoltare • Atragerea ajutorului evaluatorului în eforturile de dezvoltare ale participantului După ce au efectuat acest „debriefing inițial”, participanții APEX sunt încurajați să urmărească evaluatorii la intervale regulate (în medie trimestrial) să urmărească feedback suplimentar cu privire la îmbunătățirea acestora Figura oferă unele convingătoare date care demonstrează diferența de îmbunătățire percepută între cei APEX participanții care au urmărit și cei care nu MĂSURARE: PROCESUL DE MINI-SONDAJ Coaching-ul APEX include până la două mini-sondaje online (vezi Anexa ) În pe lângă faptul că oferă o perspectivă clară asupra percepțiilor asupra schimbării comportamentale, acestea Rezultatele mini-sondajului sunt utilizate pentru a determina îmbunătățirea în scopurile clauza de garantare a rezultatelor de asemenea Mini-sondajele sunt chestionare scurte, cu trei până la cinci itemi completate de principalele părți interesate ale unui lider Evaluatorii sunt rugați să măsoare îmbunătățirea eficacitatea generală a conducerii liderului și domeniile specifice de dezvoltare Evaluatorii indică, de asemenea, dacă liderul i-a urmărit cu privire la al lui sau zonele ei de dezvoltare De asemenea, sunt solicitate comentarii scrise suplimentare Pe lângă verificarea îmbunătățirii individuale, datele mini-sondajului pot fi agregate gated pentru a furniza date de îmbunătățire la nivel de echipă, grup sau corporație REZULTATE Rezultatele APEX până în prezent (după cum demonstrează datele agregate ale mini-sondajului) sunt impresionant Figura ilustrează rezultatele agregate privind îmbunătățirile în ansamblu eficacitatea conducerii (Datele provin de la APEX, precum și de la evaluatorii originali SPG ) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Întrebare: A devenit această persoană mai mult sau mai puțin eficientă ca lider? de la sesiunea de feedback? Scala: „mai puțin eficient” la „mai eficient” N de evaluatori Șaptezeci și trei de lideri Aproape % dintre respondenți au considerat că liderii APEX s-au îmbunătățit în toată eficiența conducerii la un nivel sau Peste % dintre respondenți a simțit că liderii APEX s-au îmbunătățit la un nivel , sau Nouăsprezece la sută dintre respondenți au considerat că liderii nu s-au schimbat, în timp ce aproape la sută au simțit că liderii s-au înrăutățit Figura ilustrează îmbunătățirea domeniilor selectate de participanți pentru dezvoltare ment (Încă o dată, datele provin din toate APEX, precum și din SPG original evaluatorii ) Îmbunătățirea pe domenii specifice de dezvoltare selectate de lideri Scala: „mai puțin eficient” la „mai eficient” N evaluatori Șaptezeci și trei de lideri AGILENT TECHNOLOGIES, INC Figura Rezultate agregate pentru eficacitatea generală a conducerii Sursa: Date colectate și gestionate de Assessment Plus , % – , % , % , % , % , % , % , % , % – – , % , % , % , % , % , % , % Mai puțin eficient Mai eficient Aproape % dintre respondenți au simțit că liderii s-au îmbunătățit în obiective opționale la un nivel sau Aproape la sută au simțit că liderii s-au îmbunătățit un nivel , sau Aproape % dintre evaluatori nu au perceput nicio schimbare, în timp ce % i-au perceput pe lideri ca fiind din ce în ce mai rău Rezultate pentru acei lideri care au urmat față de cei care nu au făcut-o (de la APEX și grupurile originale SPG) N de evaluatori Șaptezeci și trei de lideri Din cei de evaluatori, ( la sută) au considerat că liderii i-au urmărit sus ( la sută) care nu au perceput nicio urmărire Aproape la sută din următoarele- liderii în sus au fost văzuți ca îmbunătățindu-se la un nivel sau , comparativ cu la sută pentru cei care nu au urmat Mai remarcabil, la sută dintre liderii care nu au făcut-o urmărirea au fost percepute ca fiind aceleași ( ), comparativ cu aproape la sută care a urmat Peste % dintre cei care nu au urmat au fost perceputi înrăutățindu-se, comparativ cu , % din grupul de urmărire În plus, feedback-ul pozitiv a fost raportat frecvent prin intermediul remarcile tive ale mini-sondajelor BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Figura Rezultate agregate pentru zonele de dezvoltare selectate Sursa: Date colectate și gestionate de Assessment Plus , % – , % , % , % , % , % , % , % , % – – , % , % , % , % , % , % , % Mai puțin eficient Mai eficient AGILENT TECHNOLOGIES, INC În general, rezultatele APEX până în prezent au fost foarte încurajatoare Liderii sunt îmbunătățirea atât a eficienței generale a conducerii, cât și a domeniilor lor selectate pentru dezvoltare, așa cum sunt percepute de cei care lucrează cu liderii PERSPECTIVE CHEIE ȘI LECȚII ÎNVĂȚATE Următoarele sunt câteva perspective cheie și lecții învățate din APEX experiență care poate permite oricărei organizații să implementeze mai eficient un program de coaching executiv: Figura Rezultate agregate pentru urmărire versus fără urmărire Sursa: Date colectate și gestionate de Assessment Plus , % – , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % – – , % , % Mai puțin eficient Mai eficient , % , % Fără urmărire Urmare • Angajamentul conducerii seniori față de APEX În ultimii doi ani, din până În , sectorul tehnologiei a suferit cea mai gravă scădere din istoria recentă Programul APEX de la Agilent este o demonstrație vizibilă a conducerii superioare de angajamentul lor continuu de a dezvolta lideri prin sponsorizarea executiei dezvoltare personală, chiar și într-un climat dificil de piață Multe „înalte- profil” liderii seniori au fost primitorii APEX și au inspirat mult mai mulți lideri să se înscrie în program • Angajamentul personal al liderilor Agilent Majoritatea participanților la APEX au manifestat un nivel ridicat de angajament personal față de auto-dezvoltare ca afișate prin parteneriatele lor individuale de coaching APEX-ul programul sa confruntat cu un procent foarte scăzut de participanți devenind dis- interesat sau abandon; majoritatea participanților se bucură de feedback favorabil de la mini-sondaje administrate la încheierea programului Investiţiile fiind realizate în dezvoltarea personală plătesc dividende pentru majoritatea participanților la APEX timp • Domeniul de aplicare la nivel mondial al APEX O provocare cheie în dezvoltarea pro- gram a localizat și a păstrat antrenori de nivel înalt la nivel internațional, care vor- să lucreze în temeiul clauzei de garantare a rezultatelor De atunci au existat dificultăți timpurii depășit în dezvoltarea unei rețele internaționale de antrenori calificați dornici să lucreze în cadrul clauzei de garanţie de performanţă Înainte de aceasta, unii antrenori a călătorit la nivel internațional pentru a furniza servicii de coaching APEX • Publicul țintă APEX De la înființare, APEX a fost și rămâne un instrument de dezvoltare care vizează execuții Agilent cu performanțe ridicate sau cu potențial ridicat tive Nu este destinat să servească drept proces de remediere pentru o performanță slabă executiv sau ca program de evaluare a performanței Candidații APEX sunt primii verificat de Grupul de dezvoltare a conducerii Agilent pentru a se asigura că APEX este a potrivit • Urmărirea instruirii cu evaluatori de feedback Antrenorii APEX se mențin în con- tact cu părțile interesate cheie ale unui lider Antrenorii vor să știe dacă noile comportamente ale liderului sunt observate de evaluatorii lor Singura atribuire APEX- ment să meargă pe termen întreg fără a obține rezultate de succes a avut un antrenor care a fost a ieșit în contact cu evaluatorii și nu le-a recunoscut nemulțumirea continuă relație cu liderul Deoarece evaluatorii sunt „clienți” în acest proces, antrenorii înregistrează comunică în mod normal cu ei • Nepotriviri de antrenor Posibilitatea nepotrivirilor antrenorului pare să aibă a fost abordată și minimizată Participanții care încep în programul APEX primiți biografii a până la patru antrenori A SL C&C în zona lor geografică zonă Directorii contactează apoi și selectează din acest set de antrenori potențiali, și în cele din urmă își selectează antrenorul Permițând directorilor să-și aleagă singuri în mare măsură, experiența APEX a produs foarte puține nepotriviri În acei foarte puțini cazuri în care a apărut o nepotrivire, au fost antrenori alternativi puse la dispoziție BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII AGILENT TECHNOLOGIES, INC • Oferă performanțe superioare determinate de piață Se concentrează extern pe client Conduce pentru rezultate Viteza modelelor Modelele se concentrează Inovație de modele • Practică leadership activ Conduce oamenii Gestionează activ talentul Modele de responsabilitate Modele de încredere, respect și lucru în echipă Modele integritatea fără compromisuri • Consolidează capitalul propriu în marca Agilent Practică managementul strategic al portofoliului Promovează un brand global Creează o organizație fără limite Anexa Inventarul liderilor de afaceri Agilent • Oferă performanță de mare creștere Se concentrează extern pe client Conduce pentru rezultate Viteza modelelor Modelele se concentrează Modele de responsabilitate • Practică leadership activ Conduce strategia și schimbarea Se dezvoltă în mod activ Gestionează activ talentul Modele integritatea fără compromisuri Inovație de modele • Acționează la nivel global Creează o organizație globală Modele de încredere, respect și lucru în echipă Anexa Profilul de conducere global Agilent BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Agilent Technologies Mini-Survey Urmărirea evaluării Informații de returnare: O evaluezi pe Alison Jerden Sunteți în grupul de evaluatori „PEERS” ID-ul dvs web este - Puteți participa online la acest sondaj accesând http://www assessmentplus com/survey sau Trimiteți acest sondaj prin fax la sau Trimiteți acest sondaj prin intermediul unui operator de transport urmăribil (FedEx, UPS etc ) către Evaluare Plus Strada Principală Stone Mountain, GA - FEEDBACKUL DVS TREBUIE PRIMI PÂNĂ PÂNĂ LA AUGUST Dacă aveți întrebări, vă rugăm să o sunați pe Alison Jerden la sau e-mail ajerden@assessmentplus com Articole de companie C De la sesiunea de feedback, această persoană v-a urmărit cu privire la cum se poate îmbunătăți el/ea? : Nu : Da C Simți că această persoană a devenit mai mult sau mai puțin eficientă ca lider de atunci? sesiunea de feedback? (Nu luați în considerare factorii de mediu dincolo de aceasta controlul persoanei ) : Mai puțin eficient : : : Nicio schimbare : : : Mai eficient N: Nicio informație Elemente de sondaj originale Vă rugăm să evaluați măsura în care această persoană a crescut/scăzut în eficiență abilitate în următoarele domenii de dezvoltare în ultimele câteva luni Distilează cunoștințele pieței în tendințe și modele semnificative : Mai puțin eficient : : : Nicio schimbare : : : Mai eficient N: Nicio informație a Considerați că era nevoie de schimbare în domeniul menționat anterior? întrebare? : Nu : Da Anexa Mini-sondaj Agilent Sample AGILENT TECHNOLOGIES, INC Comunică eficient viziunea organizației superioare – : Mai puțin eficient – : – : : Nicio schimbare : : : Mai eficient N: Nicio informație a Considerați că era necesară o schimbare în domeniul menționat anterior întrebare? : Nu : Da Partajează în mod deschis informații – : Mai puțin eficient – : – : : Nicio schimbare : : : Mai eficient N: Nicio informație a Considerați că a fost nevoie de schimbare în domeniul menționat anterior întrebare? : Nu : Da O evaluezi pe Alison Jerden Comentarii Ceea ce s-a făcut în ultimele luni, ați constatat că este deosebit de eficient? Ce poate face această persoană pentru a deveni mai eficient ca manager în zonele de dezvoltare menționate mai sus? Anexa (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII DESPRE CONTRIBUITORI Brian O Underhill este consultant senior și antrenor la Alliance for Strategic Leadership Coaching & Consulting, specializată în dezvoltarea leadershipului și feedback multi-evaluator ( de grade), coaching executiv și cultură organizațională tură Brian proiectează și implementează pe scară largă, rezultate garantate, executive programe de coaching la mai multe organizații Munca lui de coaching executiv are concentrat cu succes pe a ajuta clienții să obțină rezultate pozitive, măsurabile, pe termen lung schimbarea comportamentului de conducere Printre clienții săi se numără Agilent Technologies, AT&T, Sistemul de pensionare a angajaților publici din California (CalPERS), Federal Avi- Administrație (FAA), Johnson & Johnson, Sun Microsystems și Warner Lambert Brian are un doctorat și o diplomă de master în psihologie organizațională de la Școala de Psihologie Profesională din California (Los Angeles) Dianne Anderson se angajează să ajute indivizii și organizațiile atinge învățarea, schimbarea și creșterea În poziția ei actuală de program global manager pentru Agilent Technologies, Inc , ea este responsabilă pentru toate execuția globală programe active de coaching și pentru învățare și eficacitate organizațională aducându-se la una dintre unitățile de afaceri ale Agilent Cariera lui Dianne include leadership poziții și experiență operațională în marketing la nivel mondial pentru Hewlett- Packard (HP), precum și poziții în R&D Cei peste șaptesprezece ani ai Diannei experiențele operaționale au pregătit-o să-și dezvolte abilitățile, cunoștințele și abilitățile managementului superior, astfel încât să poată concura mai eficient în piata globala De-a lungul carierei ei a condus organizații complexe cu bugete de mai multe milioane de dolari, cu experiență în posturi de linie și personal la unitatea de afaceri și nivelurile corporative și avea responsabilitatea de a construi cheia capabilități de marketing și vânzări Robert A Silva, din ianuarie , este șef al practicii de coaching zonă pentru A SL Coaching & Consulting, un grup de consultanță cu sediul în San Diego care este specializată în dezvoltarea leadershipului Înainte de rolul său actual, Bob a servit ca unul dintre cei șapte directori ai Keilty, Goldsmith & Company din până în Experiența în afaceri a lui Bob include experiență în domeniul investițiilor cu Paine, Webber din Boston și paisprezece ani în managementul vânzărilor cu Min- nesota Mining & Manufacturing Company din New England În timpul celor cincisprezece ani ani ca consultant și antrenor, Bob sa concentrat pe proiectarea și livrarea instruire pentru a promova dezvoltarea leadershipului, valorile organizaționale și echipa eficacitate Accentul principal al lui Bob de la mijlocul anilor a fost în zonă de coaching executiv, ajutând organizațiile de conducere să reușească prin îmbunătățirea eficacitatea conducerii indivizilor cheie Karen Walker este directorul de soluții pentru clienți pentru Assessment Plus și regie serviciile de date pentru programele Agilent Assessment Plus este o companie cu sediul în Atlanta firmă de consultanță specializată în evaluări bazate pe web pentru a maximiza rezultatele de la programe de conducere, echipă și eficiență organizațională Karen predă a Curs de certificare de feedback pentru Universitatea Corporate Coach și un Cumpărați cele mai bune practici pentru implementarea programelor prin Cornell Uni- Versity Scoala de Relatii Industriale si Muncii Unele dintre organizațiile lui Karen clienții sondajului includ Acushnet, Cox Enterprises, Lend Lease, Marsh, Porsche, Servicii de consiliere pentru împrejurimi și credit de consum Karen antrenează directori participarea la programe de evaluare a conducerii pentru organizații, inclusiv Societatea Americană de Cancer, Citigroup, Lockheed Martin, Akzo Nobel, BMW, Kodak și Sun Microsystems Karen are o diplomă în Industrie și Sisteme Inginerie de la Institutul de Tehnologie din Georgia și și-a încheiat doctoratul în Psihologia consilierii la Universitatea din Georgia AGILENT TECHNOLOGIES, INC S S CAPITOLUL DOI Corning Un sistem de schimbare și inovare care permite cele mai bune practici în marketing, producție și dezvoltare de produse prin Corning's proces de poartă în cinci etape, proces de fabricație, inovație conductă, proces de inovare, antrenori de învățare și caracteristici de evaluare continuă PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE DIAGNOSTIC: STĂ FĂRĂ PĂRUL NOSTRU ŞI REPARĂ-L Provocare organizațională Schimbarea obiectivului Evaluare Abordare INTERVENȚIE: ELEMENTE CHEIE Figura : Modelul Stage-GateTM în cinci etape Punct de cotitură Factorii critici de succes Figura : Oameni inovatori! Inovație în marketing Inovație în producție COMPANIE HIGH-TECH Corning concurează Inovația astăzi fundal Povestea de succes contemporană: inovația la maxim Figura : Procesul de fabricație SISTEMUL LA MUNCĂ: ÎNFORMAREA ARMATĂRILOR Eficacitate inovatoare Figura : Corning Innovation Pipeline Idei în dolari CORNING Figura : Idei în dolari Tabelul : Livrarea inovației Evaluare MAȘINA DE ÎNVĂȚARE: CONDUCEREA VALORII SUSTENABILE SI CRESTEREA Figura : Procesul de inovare Mașina de învățare: oferirea de noi unghiuri asupra perspectivei Managementul cunoștințelor și învățarea organizațională Îmbunătățirea culturii învățării: construirea de poduri pentru a permite inovarea Figura : Accelerarea învățării prin construirea de poduri Între organizații Învățarea antrenorilor: stabilirea unei noi competențe de bază în cercetare și dezvoltare LECȚII ÎNVĂȚATE POSTLOG: ÎMBUNĂTĂȚIRE CONTINUĂ DESPRE CONTRIBUITOR PREZENTARE GENERALĂ Mulți visează să se reinventeze ca tehnologie agilă companiilor Corning chiar a făcut-o — Charlie Cray, Wall Street Journal De peste un secol, Corning Incorporated este o companie sinonimă cu inovare bazată pe tehnologie Astăzi spiritul de inovare este mai puternic decât vreodată Acest studiu de caz de management va analiza evoluția actualei ino- proces de vație practicat la Corning Cazul va descrie abordarea utilizată pentru a crea, implementa și dezvolta cu succes un nou sistem sistematic de clasă mondială proces de inovare a produsului De asemenea, îi va face cronica pe cei care au susținut inovația ca cea mai bună practică de aproape două decenii În , vicepreședintele de atunci Tom MacAvoy a fost rugat să „repare” Corning’s abordarea inovației; dulapul de tehnologie era gol Pentru a-l lua pe James R Houghton (Jamie), președintele și CEO-ul Corning ( – ; -actual) la binecuvântați acest efort, MacAvoy a subliniat importanța procesului de inovare ca cel mai important program de calitate din companie Învățând cum să inovezi pe o bază sistematică pe o perioadă lungă de timp, înainte o chestiune tacită, urma să fie acum articulat formal astfel încât să poată fi practicat în întreaga companie Astăzi, procesul de inovare este viu și bine la Corning De fapt, este clar că expertiza companiei în acest domeniu va juca un rol semnificativ în poziție ținând Corning pentru valoare și creștere durabilă În calitate de șef actual al lui Corning Ofițerul de tehnologie Joe Miller afirmă cu insistență: „Inovația va deschide calea ” DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII INTRODUCERE Corning Incorporated, responsabil pentru cel puțin trei produse care schimbă viața inovații — plicul becului, tubul TV și ghidurile de undă optice — și-a sărbătorit cea de-a -a aniversare în Cunoscut pentru eliminarea afacerilor vechi și mature concomitent cu stabilirea liderului său în noile linii de produse inovatoare și tehnologiilor de proces, compania a fost distinsă cu Medalia Națională de Tehno- nologie pentru inovare în Unitatea de a rămâne inovatoare și de a se reinventa se află în centrul identității lui Corning și a fost de când Amory Houghton, Sr (stră-străbunicul lui Jamie) a fondat compania în anii ca un mic, producator de sticla de specialitate În anii , fiii lui Houghton — Amory, Jr și Charles — au înființat Tradiția Corning de cercetare științifică și accent pe sticla de specialitate produse Ei credeau cu tărie în crearea de produse unice pentru omenire și în a sta departe de banal și obișnuit Ei credeau, acolo în primul rând, în inovare și cercetare și dezvoltare Următoarea generație, Alanson și Arthur, cercetarea instituționalizată prin administrarea ingeniozitatea colectivă a companiei În , au înființat una dintre cele mai vechi rata laboratoarelor de cercetare din Statele Unite, unul dintre patru la acea vreme Experiența lui Corning de atunci oferă nenumărate exemple în care inova- activitățile active care vizează un singur obiectiv au dat roade în multe arene Angajatii au răspuns provocărilor de afaceri prin găsirea de utilizări noi și inovatoare pentru materiale de specialitate Cele mai bune succese în afaceri ale companiei au rezultat din capacitatea sa de a adapta materiale de specialitate pentru anumite aplicații Ne vom concentra pe un astfel de exemplu, EAGLE TM, în profunzime mai târziu în cazul, unul care a folosit procesul de inovare pentru a obține un rezultat excelent Începând cu un proces semiformal, în șase etape, utilizat în anii și la începutul secolului trecut Anii , procesul de inovare al lui Corning a evoluat prin cinci iterații manifestare actuală ca componentă centralizată a dezvoltării produsului DIAGNOSTIC: STĂ FĂRĂ PĂRUL NOSTRU ŞI REPARĂ-L În calitate de vicepreședinte cu responsabilități speciale pentru tehnologie din până în , Tom MacAvoy s-a trezit ținta resentimentelor deschise exprimate de divizii operaționale, care păreau să creadă că suportaseră poverile unui stabiliment tehnic insuficient de productiv, centralizat mult prea mult timp Liderii de afaceri au primit profit extrem de provocator și ținte de pierdere (P&L) de îndeplinit Au simțit costul ridicat și ineficiența cercetării, dezvoltare și inginerie (CD&E) au fost o piedică majoră de întâlnit găsindu-le numerele „Stai departe de părul nostru și remediază-l” a fost mesajul MacAvoy auzea Provocare organizațională Inovația la Corning, ca și în industria americană mai larg în anii , a fost o con- cept care a căzut din favoarea publică Asta nu însemna că Jamie Houghton ar reduce bugetul de cercetare și dezvoltare ca procent din vânzări; și-a reafirmat comentariul personal menținerea cheltuielilor pentru cercetare și dezvoltare (R&D) la până la la sută în acel moment Deși aceasta a fost de două ori media națională și destul de competitivă pentru industria sticlei, nu a fost aproape de joc pentru o companie „de înaltă tehnologie”, unde până la la sută erau mai aproape de normă Astăzi, în , cheltuielile pentru cercetare și dezvoltare sunt de la % din vânzări și se așteaptă să rămână la acel nivel O metodă universală de „remediere” a cercetării și dezvoltării în anii a fost descentralizarea fie instituțiile înseși, fie controlul asupra finanțării lor, fie ambele La Corning, managerii cheie încă credeau că este imperativ să păstreze specialitatea cercetarea sticlei și a materialelor centralizată fizic, dar financiar descentralizată- izarea a fost o piatră majoră a planului de creștere profitabilă Situat central în consecință, o parte a comunității tehnice a scăzut de la un nivel maxim de de persoane la începutul anilor la o forță de bază de de oameni, inclusiv producția centrală producție și inginerie Astăzi, R&D este un amestec de centralizate și alocarea descentralizată a resurselor Corning lucrează din greu pentru a excela la crearea de legături vârste între tehnologie și afacere De fapt, această unitate este atât de puternică la Corning că depășește barierele organizaționale naturale inerente între cele două funcţii Schimbarea obiectivului Pentru a-l determina pe Jamie Houghton să binecuvânteze acest efort semnificativ de schimbare, MacAvoy a trebuit subliniază legătura cu cel puțin două dintre imperativele critice ale președintelui: performanță, adică o marjă operațională de % (la momentul în care OM era la la sută) și Managementul Calității Totale (TQM) Desigur, de la Houghton preocuparea pentru calitate a fost deplină MacAvoy își amintește: „M-am antrenat niste aritmetice foarte simple Să presupunem că cheltuim de milioane de dolari anual Probabil că irosim aproximativ o treime din ea, doar că nu știm ce treime este Dacă calitatea înseamnă doar îmbunătățirea producției, putem obține cel mult procente îmbunătățirea marjei brute Restul trebuie să fie despre îmbunătățirea modului în care noi inovează În cele din urmă l-am convins că acesta trebuie să fie unul din Calitatea Totală obiective " Misiunea de management al schimbării a fost clară, iar MacAvoy a rezumat obiectiv astfel: un bun laborator de cercetare cu personal bun, priceput la detectarea devreme a tendințelor tehnice; construirea de relații cu OEM (original producător de echipamente) clienți din industriile în creștere; legături excelente între oameni de știință și ingineri și prin grupuri de vânzări și marketing către clienți De asemenea, era clar că pentru a realiza viziunea lui MacAvoy, inovația va deveni un factor cheie pentru schimbare: procesul de calitate nr al Corning, câteva dintre ele esențiale Inovaţie CORNING DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII ar contesta modurile tradiționale de gândire — ar provoca cor- porțiunea și afacerile sale să gândească diferit despre ceea ce era posibil ino- vaţia ar transforma ideile în oportunităţi şi acele oportunităţi în fluxuri sustenabile de câștiguri pentru Corning Evaluare Cu excepția câtorva proiecte cheie protejate de managementul de vârf și a câtorva produse noi ucts care au venit de la periferie, majoritatea celorlalte aspecte ale RD&E programul căzuse într-o stare de neglijare Dezvoltarea de noi produse a fost insuficientă eficiente pentru a susține profitabilitatea, scăderea dezvoltării de noi procese a permis afacerile de bază și achizițiile să devină neprofitabile, iar producția științele s-au deteriorat Au existat, desigur, buzunare de promisiuni tehnologia ici și colo, dar nu au fost integrate strategic nici măcar în afacerile dorite bazate pe piață, utilizarea finală și produsele bazate pe sisteme Mișcările defensive ale lui Corning din anii și începutul anilor - pentru a reduce finanțarea cercetării (în scădere cu la sută în dolari reali de-a lungul deceniului) în favorizarea dezvoltării și limitarea noilor investiții în primul rând la risc scăzut extinderile și reînnoirile de produse și procese — stabiliseră un ciclu de diminuare se întoarce Practica tradițională a lui Corning de a sponsoriza explorarea și „ajunge” la proiecte la nivel global, precum și menținerea unui anumit nivel de risc- luând, avusese avantajul secundar important de a reumple compania „tehnologie până la” Pe la mijlocul anilor , acel till avea nevoie de revitalizare—the dulapul era gol Mai mult, o mare parte din restul companiei nu acorda atenție inno- deloc, în timp ce moralul scăzut în organizația de cercetare și dezvoltare în sine submina eficacitatea proiectelor sale Inovațiile care au avut loc s-au bazat pe măsuri extreme Eforturile de a inova au fost reușite prin acte de eroism sau prin lupta cu restul companiei Abordare Cu binecuvântarea lui Houghton, MacAvoy a plasat inovația sub umbrela lui Calitate totală și, cu asta, era pe drum Procesul de inovare al companiei a fost definit anterior doar în interior comunitățile de cercetare, dezvoltare de produse și inginerie, iar acum compania ar lucra pentru ca acest proces minimalist, dar formal, să fie central mecanism de integrare în întreaga comunitate mai largă O parte majoră a efortului lui MacAvoy a constat într-o evaluare sistematică a Numeroasele succese și eșecuri ale inovației din trecut ale Corning — cele mai bune practici și lecții învățate - din care el și echipa sa și-au propus să dezvolte o înțelegere explicită, descrierea oficializată a modului lui Corning de a inova: un proces de inovare CORNING INTERVENȚIE: ELEMENTE CHEIE Inovația este posibilă în fiecare aspect al lucrului nostru împreună — Tom MacAvoy Ca prim pas către o schimbare semnificativă, MacAvoy a stabilit sarcina de inovare forțați ca o echipă de îmbunătățire a calității să afle de ce restul companiei a fost nemulțumit de RD&E Membrii echipei – inclusiv recunoscuți Inovatorii Corning – au investit luni din timpul lor, cea mai mare parte din timp întâlnirile de dimineață pentru micul dejun, care au devenit cunoscute sub numele de Micul dejun a Campionilor Pentru a nu ignora perspectivele exterioare, echipa a reținut un consultant extern ca parte a programului Prima decizie a fost să se concentreze asupra istoriei trecute a lui Corning de ino- ca resursă neexploatată, una care ar putea fi crucială pentru refacerea moralului Ei credeau, de asemenea, că înțelegerea inovației implicită în memoria comună a pany trebuia să fie mai vizibilă MacAvoy a propus a slogan pentru acest efort luat dintr-o zicală binecunoscută a veteranului Corning Eddie Leibig: Nu dansăm niciodată atât de bine pe cât știm cum Grupul a studiat sute de inovații Corning, exploatându-le pentru ele sens mai mare Multe dintre generalizările lor se potriveau cu cele care urmau scos în studii mai ample despre inovare în toată țara: acei oameni de calibru înalt care erau dispuși să-și asume riscuri și aveau o bună comunicare și team-building abilitățile erau cheia Un alt factor a ieșit în evidență: capacitatea lui Corning de a se concentra foarte rapid putere maximă pe un proiect de importanță majoră, denumit intern ca „masă critică flexibilă” Această metodă i-a permis lui Corning să abordeze oportunități uriașe tunități În plus, inovația de la Corning nu fusese niciodată singura provincie oameni de știință sau chiar tehnicieni Corning fusese bun la identificarea şi dezvoltarea liderilor inovatori cu calitățile potrivite în întreaga companie istorie, dar acest tip de conducere a trecut de consiliu în fața țărilor presiuni abrupte de specializare, reducere sau reducere a bazei de active și a schimbărilor în echilibru între termenul scurt şi cel lung În sfârșit, pe baza unei recenzii din literatura actuală despre inovare, grupul de lucru a identificat o etapă în cinci etape Model GateTM care ar putea fi adaptat pentru cazul lui Corning (Figura ) Procesul de inovare, deși descris într-o manieră liniară pentru predarea ipostaze, este orice altceva decât liniar Proces iterativ prin definiție, inovația este una dintre cele mai fluide, dar mai complexe din punct de vedere social al proceselor de afaceri Inovare tran- prezintă întreaga organizație – este o modalitate de a le permite oamenilor să învețe împreună; oferă un cadru pentru un limbaj comun Mai mult, Figura ilustrează concurența a trei discipline funcționale – organizate de obicei ca echipe funcţionale pentru activitatea de inovare BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Jim Riesbeck, director de marketing corporativ, acționând ca membru de marketing de la Micul dejun al Campionilor, a avertizat să nu facă ceea ce mulți com- companiile făceau la acea vreme, ceea ce urma să definească procesul noului produs dezvoltare în detalii atât de mici încât a redus inovația la completarea mai puține liste de verificare și a inhibat creativitatea în loc să o sporească Grupul de lucru a adoptat o imagine de ansamblu scheletică a esenței unui proces, bazată pe cea a lui Corning propria experiență unică, pentru a fi folosită ca un cadru integrator "Mergem pentru a face din acesta un document de marketing Chiar vom folosi chestia asta!” exclamă Riesbeck Ca un al doilea pas către o schimbare semnificativă, MacAvoy a orchestrat două conferință de inovație de o jumătate de zi pentru mai mult de două sute de seniori Corning lideri care a fost destinat să concentreze atenția asupra inovației și reintroducerea procesul de inovare Mai mult, el le-a reamintit celor prezenți că subiectul conferinței a fost de fapt nimic mai puțin decât definiția companiei activitate: „În toate cazurile, tehnologia este implicată și se află în centrul a ceea ce facem Conducem în primul rând prin inovație tehnică Traducerea tehnologiei în nou produse și procese, în noi moduri de a ne ajuta clienții, în noi surse a profitului și a creșterii – despre asta suntem noi ca companie ” Figura Modelul Stage-GateTM în cinci etape Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea eu Construiește cunoștințe Idei Experimente Proiecte Productie Profiturile II A determina fezabilitate III Testează caracterul practic IV Demonstrați rentabilitatea V Gestionează viața ciclu de fabricație Tehnologie Marketing CORNING Grupul operativ nu și-a limitat deliberările la celebrarea trecutului lui Corning realizări De asemenea, identificase căile cheie în care Corning căzuse în lipsa de a inova eficient MacAvoy a descris inovația ca fiind una dintre cele mai importante probleme de calitate pe care compania le-a avut El a implantat ferm noțiunea că îmbunătățirea Procesul de inovare cu % pe an ar putea reduce costurile la jumătate Dublare această rată ar echivala cu dublarea nivelului de cheltuieli pentru RD&E A venit până la refacerea mai multor elemente simple: un mediu și o cultură de energie și entuziasm, comportament antreprenorial la toate nivelurile, oamenii potriviți în locurile potrivite, strategii de afaceri și tehnice solide, procese îmbunătățite pentru cultivarea ideilor și a mecanismelor organizaționale care ar putea sprijini impulsul organizației pentru rezultate Punct de cotitură Conferința a fost un adevărat punct de cotitură Căsătoria conceptuală a TQM și inovația era mult mai mult decât o simplă retorică Deși ar fi alta cu șapte ani înainte ca programele de calitate și inovația să lucreze împreună aceeași pistă, cel puțin au început să alerge pe piste paralele Un deceniu plin ar trece înaintea schimbării de atitudine inaugurată la conferința inovației Această influență s-ar reflecta în creșterea semnificativă a bugetelor pentru CD&E, dar este nouă generația de inovatori cu abilitățile integrative necesare a fost creată ing Astăzi, Corning vede o revigorare a acestei căsătorii între TQM și eficacitatea inovării Factorii critici de succes Din conferința de inovare au reieșit mai mulți factori de succes durabil Primul, procesul formal articulat a oferit un cadru pentru programele de formare la toate nivelurile companiei, devenind parte a structurii de revizuire a proiectelor și baza pentru angajarea și desfășurarea personalului O cerință pentru participarea la antrenamentul urma să facă parte dintr-o echipă stabilită Începând cu marketing și tehnologie nologie și răspândirea ulterior în alte zone ale companiei, s-a acordat atenție încurajarea inovatorilor și crearea de planuri tehnologice integrate Conform Charlie Craig, Vicepreședinte și COO, Știință și Tehnologie, „The graphic folosim [trei semne de exclamare inversate care seamănă cu oamenii, urmate prin trei semne de exclamare cu partea dreaptă în sus] spune totul (vezi Figura ) The Figura Oameni de inovare! Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII semnele de exclamare reprezintă oameni, motivație și entuziasm inovația — cele mai importante ingrediente ” Beneficiul pe termen lung de a avea procesul de inovare în cinci etape și de formare a folosi oamenii din întreaga companie a fost că, într-o epocă în care „este timpul să piața” a devenit problema competitivă pentru industrie în general, deja Corning a dezvoltat practica de rutină de a include toate părțile majore în orice proces nou sau inovarea produsului cât mai devreme posibil Ted Kozlowski, unul dintre cheii lui Corning managerii de dezvoltare pentru multe produse de succes, a comentat că relațiile dintre oameni erau critice O altă consecință a efortului de inovare a fost o creștere a comportament neurial La Sullivan Park, în special, tehnologilor li s-a permis completarea unui buget de cercetare și dezvoltare practic plat cu vânzări de tehnologie de raft, vânzări de servicii în care Corning avea o experiență deosebită și a crescut guvernul contractarea pentru tehnologii pe care voiau să le urmeze oricum Cei care au fost dispuși să depună efortul au primit libertatea de a forma mici întreprinderi Un alt factor de succes a fost probabil cel mai neobișnuit pentru companii la timpul: continuarea unei practici de autoexaminare colectivă care anterior Generațiile Corning fuseseră și ele angajate Reînviind practica povestirii, grupul de lucru a arătat că revigorarea memoriei partajate era o modalitate puternică de a construiește ingeniozitatea colectivă a companiei A legat noțiunea de bune practici nu numai la dictatele experților externi sau la exemplele altor companii, ci la recuperarea experienței întemeiate în cadrul companiei însăși Componentele suplimentare urmau să examineze inovația, deoarece aceasta a afectat piața ing și fabricație Inovație în marketing Nu cred niciodată că este prea devreme pentru a aduce acea expertiză în marketing este cunoștințe de marketing, sunt cunoștințe despre clienți unde este produsul urmeaza a fi folosit hai să întrebăm pe cineva din zona respectivă și să vedem ce are gândi Odată ce ai o tehnologie pe care crezi că o poți folosi ceva asta e poate secretul cineva trebuie să creadă „Cred că poate fi util aici ” — David Howard, Corning Telecommunications Corning trebuia să se concentreze pe eficacitatea sa atât în abordare, cât și în implementare de resurse pentru a înțelege nevoile actuale și viitoare ale clienților și ale pieței—a punct slab în mod tradițional Inclusă în acest focus a fost – și este încă – evaluarea menținerea performanței curente, dezvoltarea și execuția îmbunătățirii planuri Rețeta a implicat oameni în toate funcțiile și nivelurile de colectare date, aplicarea instrumentelor analitice, dezvoltarea perspectivelor și împărtășirea acestor informații în întreaga organizație, care astăzi acceptă „foaia de parcurs”, „portofoliul” și procesul de inovare în cinci etape în sine CORNING Inovație în producție Pe lângă o reînnoire a inovației la centrele sale de cercetare și dezvoltare, locul evident acolo unde creativitatea contează — și procesele de producție ar beneficia de a reveni la rădăcinile lui Corning În timp ce Corning lucra pentru a-și recâștiga poziția la în fruntea inovației prin inventarea de materiale, procese și tehnologii unice nologiilor, operațiunile sale de producție au împărtășit unele probleme comune care a făcut dificil să-și mențină avantajul față de concurenți Efortul de calitate a fost fac deja multe pentru a îmbunătăți disciplina de producție în toate Corning fabrici când conducerea l-a întrebat pe Roger Ackerman (care, în , a reușit Jamie Houghton în calitate de președinte și CEO, până în ) a lansat o companie la nivel de companie evaluarea operațiunilor sale de producție în Pe măsură ce procesul de inovare a evoluat, necesitatea de a dezvolta legături inerente între tehnologie, marketing și producție au devenit critice, deoarece fiecare com- componente a fost un picior egal în scaunul cu trei picioare al inovației Ed Sever, pentru mer, inginer de fabricare a fabricilor, afirmă: „Este la fel de adevărat în plantele de astăzi, precum este am fost vreodată — oricând există un proiect major, ne asigurăm că există o fabrică persoana repartizata in echipa cine știe că ei sunt receptorul, că este al lor treaba pentru a ajuta la realizarea acestui lucru și ar trebui să tragă la fel de tare în timp ce [R&D] forțează ” COMPANIE HIGH-TECH Cunoștințele, riscul, costul și timpul de lansare pe piață sunt esențiale inovație de succes într-o companie de înaltă tehnologie — Charlie Craig La începutul anilor , Corning a demonstrat prin adoptarea sa eficientă țiunea calității și inovației ca discipline complementare care un viitor ca a compania de înaltă tehnologie era o opțiune strategică Adresa lui Jamie Houghton către Institutul de Cercetare Industrială în , la a zecea aniversare a anterioarei sale adresa acelui organism, a fost un semn că așa a fost Inovație, Houghton a fost lipiciul care a legat toate funcțiile într-o echipă coerentă de inventari tori, producători și inovatori Vorbind despre obligațiile omului general- lider de conducere în dezvoltarea de produse de înaltă tehnologie și marketing, el a susținut că Corning a îmbunătățit semnificativ eficiența acestuia RD&E — calitatea și rata inovației sale — prin aplicarea principiilor TQM la inovație: „După părerea mea, inovația este absolut o parte integrantă a Total Calitate; la mijlocul anilor , a fost cel mai mare cost unic al problemei de calitate pe care le avem avut în companie Dacă putem continua să mergem mai departe în acest sens, dacă putem ajunge încă - la sută mai bine în a fi mai eficient în conectarea tehnologiei noastre pe piață, știm ce oportunitate uriașă va fi pentru noi ” DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Corning concurează Imediat după adresa lui Houghton către Institutul de Cercetare Industrială ( ), Corning a lansat Corning Competes, un program conceput pentru reinginiere procesele sale cheie de afaceri Deliberat în alegerea sa de a reingineria mai degrabă decât restructurare, Corning Competes a reprezentat o reinvestire în afacerile lui Corning proceselor prin îmbunătățirea continuă a celor mai bune practici De asemenea, a oferit instrumentele necesare pentru o mai bună comunicare între tehnic și afaceri circumscripții Compania trebuia să-și îmbunătățească capacitatea de a concura afacerile prezente și viitoare, îmbunătățind în același timp performanța financiară Întrucât procesul de inovare a fost costul numărul unu al calității în companie, scopul echipei Corning Competes pentru eficacitatea inovării a fost de a permite Corning să profite la maximum de investiția sa în inovare în produs și proces tehnologii Pentru a se asigura că compania era bine poziționată pentru creștere și profit capacitatea, echipa a căutat să „reproiecteze procesul prin care Corning creează, identifică, evaluează, prioritizează și execută față de oportunitățile de pe piață ” La fel de presantă în cadrul comunității tehnologice a fost nevoia de a conduce dez- îmbunătățire continuă — pentru a insufla o „schimbare de pas” în continuum-ul îmbunătățirea continuă a celor mai bune practici Compania trebuia să gestioneze o cultură schimbare care i-ar permite să atingă un echilibru între îmbunătățirea continuă ment și etapele necesare pentru a oferi tehnologii inovatoare Veniseră unele dintre cele mai mari descoperiri tehnologice generatoare de profit ale Corning tocmai de la asta — de la atingerea acelui echilibru delicat între incrementale îmbunătățiri pe de o parte și invenție inovatoare pe de altă parte, astfel conducând la comercializarea de noi produse și procese Mergând înainte, genul acesta de inovare ar fi „biletul” pentru Corning Inovația astăzi Concentrarea continuă asupra inovației la Corning astăzi, cu o evoluție continuă, proces dinamic cu un caracter trans-funcțional și interdisciplinar pronunțat integrarea — a permis companiei să ia decizii mai rapid și mai aproape de punctul de acțiune Implementat flexibil, dar cu rigoare, procesul de inovare permite oamenilor și proiectelor să depășească atât barierele interne cât și externe, să fiți agil – obțineți, împărtășiți și acționați pe baza unor noi informații și perspective – oferă mai multe oportunități de a inova, reduce timpul de dezvoltare a produselor și îmbunătățirea relațiilor cu clienții Pe scurt, permite companiei să învețe și să conducă competiția Prin generații de schimbare la Corning, inovația este firul de susținere pe tot parcursul „Inovația este în ADN-ul lui Corning”, spune Charlie Craig Este ceea ce permite companiei să se reinventeze – cel mai adesea prin reutilizarea acesteia tehnologie — ceea ce a făcut de șaisprezece ori în istoria sa de de ani Compania campioni și hrănește inovația; folosește inovația ca mijloc de a reuși CORNING Iată un exemplu actual Un fel în care Corning se ocupă de telecomunicații colapsul industriei de comunicații, în care a dispărut o întreagă piață aparent peste noapte, este de a reutiliza și redirecționa investiția în intelectual proprietate în jurul tehnologiilor optice, în mod clar într-o tehnologie care nu este legate de telecomunicații O altă utilizare a unei tehnologii de bază a rezultat în EAGLE TM, un exemplu excelent de inovație la Corning astăzi — inovația la cel mai bun grad fundal Inovația a fost întotdeauna semnul distinctiv al succesului nostru — Jamie Houghton Corning are o tradiție îndelungată de a construi și reutiliza tehnologia existentă și baze de cunoștințe pentru a inova și a crea noi oportunități de afaceri Un exemplu important este „procesul de fuziune”, dezvoltat la începutul anilor de către Inginerii Corning Folosit inițial în combinație cu un prieten nou dezvoltat rial, Chemcor (sticlă întărită chimic pentru fabricarea de automobile parbrize), procesul de fuziune a continuat atunci când piața de parbriz nu a trăit materializează pentru Corning În anii , oamenii de știință Corning de la unitatea de cercetare a companiei în Fontainebleau, Franța, a folosit procesul de fuziune pentru a fabrica lentile de ochelari de soare De mult un furnizor de tuburi pentru industria de televiziune, Corning a început să caute modalități de extindere a prezenței sale pe piețele de display Folosind procesul de fuziune, acesta a început să producă sticlă cu ecran plat pentru aplicații de afișare cu cristale lichide, cum ar fi computere laptop Ca piețele pentru laptopuri, PDA-uri (asistenți digitali personali), ecran plat monitoare și televizoare cu ecran plat au început să crească în anii , Corning sci- entiștii și inginerii au continuat să folosească procesul de inovare și Fusion proces pentru a satisface cerințele clienților săi EAGLE TM este excelent exemplu de utilizare a ambelor procese Povestea de succes contemporană: inovația la maxim Rezultatele pentru EAGLE TM au fost fantastice Nu numai că acest proiect a folosit Proces de inovare pentru a satisface cerințele clienților pentru afișaje mai ușoare, it ne-a îmbunătățit, de asemenea, capacitatea și profitabilitatea — Randy Rhoads, manager de proiect Am avut sesiuni comune interesante foarte devreme De fabricație, tehnologia și marketingul au lucrat foarte, foarte îndeaproape la acest lucru — în primul rând etape cu dezvoltarea produsului, detalierea produsului și ce clienții chiar au cerut —Dan Nolet, tehnologii de afișare DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Cu combinația sa dintre proprietățile sticlei și tehnologia de fabricație, Corning Substraturile din sticlă plană EAGLE TM permit afișajul cu cristale lichide cu matrice activă (AMLCD) să producă mai mari, mai ușoare, mai subțiri și cu rezoluție mai mare display-uri pentru monitoare de computer și home entertainment Acest pahar are cea mai scăzută expansiune termică a industriei, scăzând astfel efectele termice șoc și rupere și datorită compoziției sale cu densitate remarcabil de scăzută Sticla Corning EAGLE TM este cel mai ușor substrat AMLCD de pe piață EAGLE TM are, de asemenea, o durabilitate chimică îmbunătățită față de substratul anterior ochelari, care minimizează deteriorarea sticlei în timpul proceselor chimice dure implicat în fabricarea display-urilor Sticla Corning EAGLE TM este realizată folosind Procesul de fuziune al lui Corning Acest proces de extragere a sticlei cu toleranță apropiată, combinat cu compoziţia brevetată Corning, dă sticlă cu calităţi cu adevărat remarcabile legături: suprafețe plane curate, aproape perfecte, cu variații îmbunătățite ale grosimii care nu necesită lustruire Prin participarea timpurie la procesul de inovare, grupul de producție— împreună cu marketingul și tehnologia—a asigurat că producția-livrarea proiectarea procesului a adaptat toate cerințele cheie de performanță operațională A o echipă puternică, interfuncțională, a fost înființată chiar de la început Așa devreme implicarea a ajutat echipa să evite multe dintre problemele din etapa ulterioară, care de multe ori apar atunci când funcția de producție nu este un participant activ la început etape de inovare În acest fel, au reușit să influențeze designul, astfel încât permite un proces de fabricație mai robust (vezi Figura ) În timp ce marketingul a efectuat un studiu amplu pentru a identifica și cuantifica cerințele clienților, producția a definit gama de performanță a procese avansate de afișare, astfel încât tehnologia a fost capabilă să identifice variațiile compoziții care nu numai că ar satisface nevoile clienților, ci și lucrează în parametrii actuali și așteptați ai producției Figura Procesul de fabricație Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea eu Construi cunoştinţe II A determina fezabilitate III Test caracterul practic IV Dovedi rentabilitatea V Administra ciclu de viață Concept plan A evalua oportunitate A evalua concept A confirma concept A confirma rentabilitatea Dezvoltare plan Rentabilitatea plan Comercializa plan Ciclu de viață plan CORNING Echipa de produse EAGLE TM a remarcat următoarele beneficii suplimentare ale folosind procesul de inovare: • Limbajul comun și înțelegerea celor cinci etape au făcut-o mai ușor de adaptat numeroaselor schimbări de personal care au avut loc pe tot parcursul proiectului Acesta a oferit, de asemenea, cadrul pentru a le susține echipă globală împreună • Echipa interfuncțională a activat de la început toate funcțiile participa la dezvoltarea obiectivelor proiectului Partajat asumarea obiectivelor proiectului a ajutat la ghidarea eficientă a proiectului pe parcursul celor cinci etape • Echipa, prin utilizarea proactivă a managementului riscului, a avut capacitatea de a găsi un echilibru între cerințele pieței, capacitățile de producție și competențe tehnice Cheia pentru EAGLE TM a fost găsirea comună numitori pentru toate cele trei domenii • Activitățile sugerate în cinci etape au ajutat la conturarea lucrărilor necesare și livrabile pentru procesul lor de planificare SPRIJIN LA MUNCĂ: ÎNFORTARE INFORTĂRI Procesul de inovare a evoluat cu mult dincolo de modelul rudimentar pe care îl avem adoptat acum două decenii și acum este încorporat în cultura noastră — Joe Miller Pe o bază continuă și consecventă, Corning are nevoie de angajați pe proiect echipele să-și urmeze formarea în inovare și să urmeze un set cuprinzător de ghiduri linii și instrumente pentru inovarea produselor Compania a extins progresiv a finalizat instruirea către mai multe echipe și unități funcționale, „răspândind limbajul a afacerii noastre ” Corning își reînnoiește, de asemenea, procesul de inovare periodic – majoritatea recent, de exemplu, pentru a gestiona „conducta” de inovare pentru noi oportunități legături, g evaluarea riscurilor, costuri și valoare adăugată (vezi Figura ) Eficacitatea inovării Aceste procese de eficacitate a inovației sunt baza pentru creșterea companiei noastre —Charles „Skip” Deneka, CTO, – Eficacitatea inovației este termenul umbrelă pentru efortul de inovare al Corning „Eficacitatea inovării cuprinde identificarea oportunităților (foaia de parcurs), selectarea oportunităților (luarea deciziilor de portofoliu), oferirea de oportunități (managementul proiectelor de inovare) pentru a realiza beneficii (dolari) și BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII rămânând în strânsă legătură cu clienții și piețele” (Bruce Kirk, corporate lider în eficacitatea inovării) Eficacitatea inovării necesită • Înțelegerea strategiilor corporative și de afaceri generale • Dezvoltarea de foi de parcurs solide bazate pe înțelegerea clienților, piețele, concurenții și punctele forte și punctele slabe ale Corning și estimarea resurselor necesare pentru fiecare proiect depus în portofoliu procesul de management al finanțării • Aplicarea procesului de management al portofoliului pentru evaluarea, prioritizarea și selectați proiecte • Executarea corectă a proiectelor selectate Idei în dolari Următoarea listă și Figura descriu cele mai bune practici Corning pentru activare proiecte de succes și inovatoare • Foaia de parcurs Anticiparea și planificarea oportunităților viitoare Necesită concentrare pe client și gândire perspectivă • Portofoliu de proiecte Selectarea celor mai bune oportunități, echilibrarea riscurilor și beneficii și alocarea resurselor critice Aplicând rigoarea procesului în timp ce păstrând flexibilitatea de a exercita judecata • Managementul proiectelor de inovare Mutarea unui produs, proces sau idee de serviciu în mod iterativ prin etapele de inovare până la succes comercializare (dolari) Reduce timpul de dezvoltare, crește numărul de produse de succes comercial și anulează Figura Corning Innovation Pipeline Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea Construirea cunoștințelor și învățarea organizațională - de-a lungul întregii conducte Idei Spin-out/Vânzare Licențiere Parteneriate externe/ achizitii Extern surse de tehnologie Major oportunități CORNING Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea Produse Corning noi (mai puțin de patru ani) ca procent din cota de piață Figura Idei în dolari Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea Înțelegerea clienților și a pieței Foaia de parcurs Oportunități $ Proiect portofoliu Selecții Inovaţie proiect management Execuții Tabelul Livrarea inovației BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII proiecte mai puțin promițătoare mai devreme Acesta este Stage-GateTM în cinci etape proces de inovare, menționat mai devreme • Înțelegerea clienților și a pieței Clienti cu adevarat intelegatori, piețe, concurenți și anticiparea acțiunilor și reacțiilor acestora The care stau la baza celorlalte trei elemente de inovare Evaluare La Corning, o măsură semnificativă a procesului de eficacitate a inovației este procentul vânzărilor de produse noi din cercetare și dezvoltare Din , Corning are a livrat nu mai puțin de la sută din produsele sale pe piață în termen de patru ani Aceasta este o realizare remarcabilă pentru orice standard corporativ MAȘINA DE ÎNVĂȚARE: CONDUCEREA DURABILĂ VALOARE ȘI CREȘTERE Procesul de inovare este o mașină de învățare care conduce susținerea companiei valoare sustenabilă și creștere (a se vedea figura ) Corning pune accent pe calitate și instrumentele și practicile de partajare a cunoștințelor oferă „factorii de schimbare a ratei” care Figura Procesul de inovare Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea Durabil valoare și creștere Inovaţie Cunoştinţe management organizatoric învăţare CORNING crește rata de învățare organizațională — aducând valoare diferențială Corning și avantaj competitiv – și, la rândul său, crește rata de inovare Mașina de învățare: oferirea de noi unghiuri asupra perspectivei Fără a fi prea prescriptiv sau birocratic, Corning încurajează partajarea de cunoaștere în următoarele moduri Acest lucru a promovat un ciclu scurt „învățare machine”, care le permite colegilor să partajeze și să testeze date și bune practici • Întâlniri de dimineață Un forum pentru a împărtăși rezultatele cercetărilor de proprietate în curs Discuție de treizeci de minute despre lucru sau starea actuală a științei sau a proiectului Timp suplimentar programat pentru întrebări și răspunsuri și discuții Publicul și vorbitorul fac schimb de idei și obțin perspective • Tutoriale tehnice Educație pe o tehnologie, inclusiv orientare, strategie, tehnică componente Oferit la mai multe niveluri Încurajează schimbul tacit de cunoștințe • Recenzii de cercetare Permiteți liderilor de afaceri și membrilor comunității tehnologice să rămână la curent cu tehnologiile în schimbare rapidă și tendințele pieței Două ore, cu timp pentru interacțiunea în cadrul tehnologiei comunitatea, precum și cu partenerii de afaceri Începeți cu observațiile de deschidere ale liderului de proiect specific, urmate de prezentări ale membrilor cheie ai proiectului • Comunități de practică Individui care se unesc pentru un interes comun, unul care ar putea fie direct sau indirect legat de activitatea lor curentă Formal (sancționat); de exemplu, Centrele de Excelență Informal (rădăcini de iarbă); de exemplu, programatori de software Managementul cunoștințelor și învățarea organizațională Aceste instrumente și practici de partajare a cunoștințelor sunt doar câteva dintre numeroasele exemple care au provenit din comunitatea tehnologică Ei demonstrează modul în care inovația este cuplată cu alte practici de afaceri Corning în curs activități și procese de zi cu zi, oferind noi perspective pentru Corning Oameni de stiinta, inginerii, tehnicienii și managerii comerciali împărtășesc cunoștințe, experiență, și perspectivă în mod regulat Procedând astfel, ei optimizează, valorifică și reutilizați aceste cunoștințe cheie, experiență și perspectivă - toate componentele critice de învățare — în contextul tehnologiei Pentru Corning, acest lucru se traduce în nou inovație de produse și procese — idei în dolari Un obiectiv cheie în curs de desfășurare al mașinii de învățare a lui Corning este de a-și crește cunoștințele coeficientul de reutilizare a muchiei Pentru a face acest lucru, compania mărește numărul de perspec- (oameni și discipline) în cadrul organizației, îmbunătățește interdisciplinaritatea partajarea (numărul de interacțiuni care au loc între discipline) și oferă instrumentele necesare pentru a sintetiza toate acele interacțiuni pentru a reformula com- cunoștințele companiei pentru reutilizare Corning include și elemente tactice precum ergonomia și proiectarea instalațiilor pentru a se asigura că aceste interacțiuni au loc; pentru de exemplu, videoconferințe securizate, facilități și zone de întâlnire informale Creșterea coeficientului de reutilizare a cunoștințelor înseamnă atingerea în timp real a instituțiilor cunoștințe de instruire și memorie prin oameni dintr-o cultură globală și în circumstanțe de zi cu zi la locul de muncă Un alt element cheie este construirea depozitului de cunoștințe (tehnologie) Aceasta este practic o arhivă – un dulap de tehnologie – din care se poate cercetarea, identificarea și accesarea tehnologiei pentru reutilizare La Corning, tehnologie investițiile nu se pierd niciodată: fie sunt depozitate ca obiecte tangibile (mostre, brevete, rapoarte tehnice, caiete de laborator) sau accesate prin intermediul memorie corporativă intangibilă, tacită prin povestire, istorii orale și alte mijloace cotidiene Compania își construiește constant memoria cache a cunoștințelor, îl „împachetează” într-o formă completă, relevantă și își instruiește angajații cum să facă acest lucru accesați-l pentru utilizare ulterioară - o modalitate de a păstra și de a construi pe baza competenței sale de bază tendințe și capacități critice Procesul de inovare - un proces iterativ - este catalizatorul învățării; este ceea ce leagă împreună ambele moduri de învățare într-un „mașină de învățat” Îmbunătățirea culturii învățării: construirea de poduri pentru a permite inovarea Pentru a crea și susține cultura de învățare pentru a permite inovarea, punți trebuie construit Un exemplu ar fi o mișcare către producția de legătură eficacitate cu eficacitatea inovației prin ingineria proceselor (vezi Figura ) Un alt exemplu important ar fi unirea a două în mod tradițional inițiative interne disparate — îmbunătățirea procesului de producție și managementul cunoștințelor și efortul organizațional de învățare — concentrându-se pe tema unificatoare a inovaţiei Procedând astfel, veți oferi o oportunitate în timp real pentru a aborda problemele stringente ale tehnologiei de proces cu care se confruntă Corning astăzi - pe scurt, o oportunitate de a spori profitabilitatea acum, de a revigora calitatea și de a fi „gata” pentru următoarea evoluție Acest tip de colaborare interactivă, dinamică, nu va da rezultate pentru companie numai limitarea standard a costurilor, disponibilitatea mai mare a resurselor și mai mare publicul țintă intern, dar va contribui și la asigurarea stabilității companiei DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CORNING si crestere Va ajuta la reconstruirea rețelei, la îmbunătățirea culturii de învățare și extinde know-how tehnic prin optimizarea sinergiilor Învățarea antrenorilor: stabilirea unui nou nucleu Competență în cercetare și dezvoltare Singura modalitate de a vă asigura că cultura și disciplina sunt susținut este de a avea prezent un consilier cu experiență Centrul nostru de excelență pentru instruirea instruirii se va asigura implementarea și învățarea la nivel de companie — Charlie Craig Odată ce elementele culturii de învățare sunt la locul lor, și organizația înțelege modul în care învață cel mai eficient, procesul este catalizat cu învățare- autocare, similare cu centurile negre Six Sigma Aceștia sunt indivizi al căror rol este este de a deveni „agenți” de rețele de cunoștințe sau facilitatori de învățare în cadrul organizare Parte a unui „centru de excelență” sau a comunicării virtuale de Learning Coach În practică, ei sunt instruiți ca manageri de proiecte de inovare și sunt foarte înalt calificat în excelența procesului în ceea ce privește eficacitatea inovației și modul în care oamenii învăța Acești antrenori de învățare se alătură echipelor și le determină să împărtășească cunoștințe, depășiți granițele, învățați împreună și deveniți colaboratori mai eficienți Figura Accelerarea învățării prin construirea de punți între organizații Sursa: Copyright © Corning Incorporated Retipărit cu permisiunea Comercial de fabricație eficacitate Proces Inginerie Inovaţie eficacitate industriale și Relații de muncă Operațional optimizare Siguranță și de mediu Legal/ Intelectual proprietate Produs dezvoltare/ Proiecta DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Membru al mai multor echipe de proiect în același timp, un antrenor de învățare fertilizează încrucișat echipele cu noi cunoștințe în mod continuu și oferă o învățare punte între proiecte pentru schimbul de bune practici și lecții învățate The antrenorul de învățare insuflă, de asemenea, „fiorul unui hobby” în mediul de inovare ment, stimulând astfel o învățare mai profundă și mai rapidă și permițând mai mult satisfacție prin muncă Prin integrarea capacităților și competențelor și reciclând învățarea, Corning optimizează constant procesul Acesta este un ciclu virtuos - este vorba despre tot stimularea și valorificarea schimbării, construirea cunoștințelor, conversia intelectuală active în utilizare productivă și învățând mai bine împreună pentru a inova mai bine Porumb- ing este astfel capabil să realizeze în moduri unice noi oportunități și soluții nu s-a crezut niciodată posibil - îmbunătățire discontinuă și descoperire invenţie Este, în cele din urmă, despre avantajul competitiv și despre stabilirea ritmului pentru inovare LECȚII ÎNVĂȚATE Inovația se referă la un management flexibil și o bună judecată — Roger Ackerman Lecțiile învățate este o practică comună, o revizuire apel după acțiune care ia formă pentru a păstra memoria organizațională a proiectelor importante de CD&E Această practică include următoarele acțiuni: • Începeți cu un campion puternic, vizibil, influent, unul care are un adevărat pas- pentru inovare, cine acționează ca punct de raliu și agent de schimbare și cine inspiră un grup de credincioși adevărați la toate nivelurile organizației MacAvoy era capabil să reunească marketingul, producția, tehnologia și oamenii resurse pentru a „remedia” problema Campionii se vor schimba în timp, dar pres- eficiența și nivelul de sprijin nu se pot schimba Corning și-a menținut inovația campionii de două decenii; de exemplu, MacAvoy, Deneka, Ackerman, Miller, Craig, Houghton • Stabiliți o legătură strategică între inițiativă și nucleul companiei valori si scopuri De la început, MacAvoy și echipa sa au subliniat legătură semnificativă cu managementul calității totale, profitabilitate și creștere • Stabiliți un proces progresiv, formal, dar fluid și iterativ, cu încorporat flexibilitate Procesul nu poate fi redus la bifarea casetelor, ca în a carte de bucate — acesta este cel mai rapid mod de a introduce birocrația și de a înăbuși creativitatea Modelul de astăzi subliniază judecata liderului de proiect și a sponsorului determina rigoarea necesară în orice etapă specifică de inovare, spre deosebire de model original, unul liniar, în care activitatea principală era a face totul pe care ghidul de inovare indica CORNING • Încurajarea echipelor de proiecte interfuncționale, interdisciplinare, în care să colaboreze deschis, să împărtășească, să depășească granițele și să acționeze pe baza cunoștințelor lor colective margine, experiență și perspectivă Prin definiție, ar trebui să existe un grad mare de comunicare și „suprapunere” între echipele de proiect • Învățați atât din cele mai bune practici, cât și din lecțiile învățate Când Corning eficient folosește procesul de inovare, permite managementului să depășească o înclinație naturală națiunea să nu oprească un proiect care este departe de conductă din cauza cheltuielilor de resurse diture Corning învață că nu sunt doar cele mai bune practici, ci și lecții învățate care stimulează inovarea (La Corning, investițiile în tehnologie nu se pierd niciodată; tehnologia este reutilizată pentru a dezvolta noi materiale și procese pentru a exploata noi mar- kets De exemplu, un material care a eșuat pe piața țintă inițială - ochelari de soare - a devenit o afacere stabilă, profitabilă pentru industria semiconductoarelor ) • Aflați cine este clientul și care sunt cerințele acestuia Nu uita niciodata că înțelegerea pieței și a clienților este baza celor trei nuclee elemente ale eficacității inovării: roadmapping, managementul portofoliului și managementul proiectelor de inovare Pe măsură ce Corning se reinventează pentru viitor, președintele și CEO-ul Jamie Houghton subliniază că, spre deosebire de când a devenit pentru prima dată președinte în , tehnologia lui Corning dulapul de tehnologie este plin El și alții atribuie acest avantaj competitiv un proces de inovare riguros, dinamic și fluid Toate acestea sunt bine și bune, dar Faptul este că Corning, în această perioadă de criză din cauza telecomunicațiilor debacle, este pe cale să afle, în timp real, cât de bun este la efectul inovației tivitate Având în vedere istoria lungă de inovare și reinventare a lui Corning, atitudinea organizației este de a intensifica și saluta provocarea POSTLOG: ÎMBUNĂTĂȚIRE CONTINUĂ Concentrați-vă pe câteva domenii care influențează cu adevărat eficacitatea procesului de inovare: • Concentrați-vă pe selecția și prioritizarea oportunităților și proiectelor: la ce să lucrezi (oportunitati de inovare) este la fel de important ca și cum bine lucrarea de inovare este realizată (proiecte de inovare) • Captați și împărtășiți lecțiile învățate la fiecare decizie de diamant în cele cinci etapă Stage-Gate (proces) • Asigurați implicarea conducerii seniori pentru a stimula utilizarea consecventă a proces • Pune oamenii potriviți în rolurile potrivite în elementele critice pentru succes: Calitatea conducerii proiectelor de inovare Sponsorii proiectelor de inovare implicate Abilități de echipă potrivite obiectivului proiectului BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Instalați antrenori de învățare pentru a dezvolta abilitățile de proiect de inovare sponsori, lideri de echipă și membri ai echipei DESPRE CONTRIBUITOR Richard A O'Leary este directorul resurselor umane și diversitate pentru știință și tehnologie la Corning Incorporated El este responsabil și de întreținere puterea comunității tehnologice atât în cel centralizat, cât și în cel organizatii descentralizate Anterior, a fost vicepreședinte al Human resurse la Cytometrics, Inc , un start-up biomedical de înaltă tehnologie El are a ocupat funcții de resurse umane la nivel de director la Public Services Electric & Gas Corporation și la Owens-Corning Corporation Este recunoscut la nivel național pentru expertiza sa în dezvoltarea și învățarea organizațională Dr O'Leary este un membru al facultății adjunct al Școlii de Medicină a Universității din New Jersey, a Lt Col în Garda Națională Aeriană și servește în consiliul de administrație la Academia Ursulinelor Dr O'Leary a fost distins cu Premiul de Excelență al Președintelui în și Distinguished Alumni Award din Western Michigan în CAPITOLUL TREI Spitalul Delnor Un model de schimbare culturală pentru atingerea excelenței în cei cinci piloni ai serviciului, oameni, calitate, creștere și performanță financiară prin tabloul de bord echilibrat, intervenții de servicii pentru clienți, intervenții de responsabilitate și accent pe măsurarea satisfacției tuturor părților interesate PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE ÎNCEPE CU UN ANGAJAMENT DE SUS ÎN JOS DE A DEVENI "CEL MAI BUN" Alegerea antrenorului potrivit este cheia Implementarea modelului potrivit pentru schimbarea organizațională CELE NOUĂ PRINCIPII Principiul : Angajați-vă pentru excelență Principiul : Construiți o cultură în jurul serviciului Principiul : Construiți responsabilitatea Principiul : Creați și dezvoltați lideri Principiul : Recunoașteți și recompensați succesul Principiul : Concentrați-vă pe satisfacția angajaților Principiul : Măsurați lucrurile importante Principiul : Comunicați la toate nivelurile Principiul : Aliniați comportamentele cu obiectivele și valorile LECȚII ÎNVĂȚATE Anexa : Structura echipelor Delnor de servicii pentru clienți Expoziţia : Scripting Delnor pentru asistente Figura : Exemplu de Tablou de punctaj lunar al performanței Delnor Figura : Exemplu de agendă pentru una dintre cele două zile de conducere Sesiuni de antrenament Figura : Grila de responsabilitate pentru cei mai buni costuri și oameni, martie –mai , Spitalul comunitar Delnor Figura : Ritmurile inimii înainte de HeartMath „Freeze Frame” Intervenţie S S BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Figura : Ritmurile inimii după HeartMath „Freeze Frame” Intervenţie Expoziţia : Formularul de premiu Best of the Best (alias „BoB”) Figura : Rezultatele satisfacției angajaților din spital Figura : Tabloul de bord al indicatorilor Figura : Sondaje de satisfacție a pacienților și a medicului Figura : Obiectivele echipei Anexa : Plan de lucru/acțiune de nouăzeci de zile DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Acest studiu de caz descrie principiile cheie și structura administrativă utilizate de către Spitalul Comunitar Delnor către • Transformă-și cultura organizațională • Îmbunătățirea serviciilor interne și externe pentru clienți • Creșterea volumului de pacienți și a marjelor operaționale • Îmbunătățirea calității îngrijirii pacienților Sub conducerea unei echipe vizionare de management superior și prin coaching-ul unui consultant de frunte în domeniul sănătății, spitalul a apărut ca un lider național în excelență în serviciu și pacient, angajat și medic satisfacţie De asemenea, spitalul s-a bucurat de o creștere semnificativă a internărilor și vizite în ambulatoriu, îmbunătățind în același timp marja operațională până la niveluri aproape record Măsurile de calitate au fost în continuă creștere și întreaga cultură Delnor a fost revitalizat în moduri în care multe spitale asediate nu pot decât să spere atinge în mediul dificil de asistență medicală de astăzi Cum a făcut-o Delnor? Prin structurarea administrației, îngrijirea pacientului și operațiunile spitalului în jurul celor cinci piloni de serviciu, oameni, calitate, creștere și performanță financiară și prin integrarea următoarelor nouă principii în structura organizației: Angajați-vă pentru excelență Construiți o cultură în jurul serviciului Construiți responsabilitate Creați și dezvoltați lideri Recunoașteți și recompensați succesul Concentrați-vă pe satisfacția angajaților Măsurați lucrurile importante Comunicați la toate nivelurile Aliniați comportamentele cu obiectivele și valorile Experiența Delnor în implementarea acestor piloni și principii oferă a studiu de caz fascinant și perspective valoroase pentru alte servicii medicale și non-sănătate organizațiile de îngrijire care încearcă să-și transforme cultura pentru a atinge niveluri mai înalte de performanţă INTRODUCERE Era ianuarie , iar Delnor-Community Health System Președinte și CEO Craig Livermore știa că spitalul său a atins un punct critic al istoriei sale Pentru ani, Delnor se bucurase de o reputație în zona sa de servicii ca o „bună” comunitate spitalul din nou Satisfacția pacientului a fost bună Calitatea îngrijirii pacientului a fost bun Relațiile cu angajații au fost bune Și imaginea financiară a spitalului a fost bun Problema era că „bun” nu mai era suficient de bun „Pur simplu spus, am luat decizia că am vrut să devenim cei mai buni dintre cel mai bun”, își amintește Livermore „Ca consiliu de administrație și conducere superioară echipa, ne-am angajat să ducem Delnor la următorul nivel și să devenim unul dintre cele mai bune spitale nu doar din regiunea sau statul nostru, ci și din întreaga Uniune State ” Care a fost motorul pentru acest obiectiv ambițios? „În primul rând”, spune Livermore, „am simțit că avem responsabilitatea de a oferi comunității noastre cu nu doar bună, dar îngrijire și servicii excepționale pentru pacient Asta e inima greșelii noastre sion și este rațiunea noastră fundamentală de a fi Dar dincolo de asta, știam asta pentru a continua să avem succes în viitor va trebui să facem acest lucru stabilim nișa potrivită pentru noi înșine pe piață - ceva care ar distinge Delnor de alte spitale din zonă”, a spus Livermore După o deliberare atentă, echipa de conducere superioară a ales „serviciul excel- lence”, și au început să-și concentreze energiile pe îmbunătățirea satisfacției pacienților în tot spitalul Dar pe măsură ce și-au pornit în călătoria lor, ei repede am învățat că atingerea acestui obiectiv va dura mult mai mult decât implementarea- remedieri rapide sau un „program de servicii pentru clienți” „Cu cât am intrat mai adânc în proces, cu atât a devenit mai clar ceea ce noi trebuia de făcut a fost mult mai mare decât concentrarea strictă asupra modului de îmbunătățire a pacientului satisfacție”, își amintește Vicepreședintele și Chief Nursing Officer Linda Deering „Pentru a deveni spitalul excelent în care ne străduim să fim, ne-am dat seama că noi necesare pentru a face schimbări organizaționale majore care ar transforma foarte cultura spitalului și influențează fiecare aspect al îngrijirii și operațiunilor pacientului Aceasta a fost o provocare uriașă, cu succesul viitor al spitalului călare pe SPITALUL DELNOR rezultat Dar știam că suntem la înălțimea provocării și că aveam hotărâre ar fi nevoie ca treaba să fie făcută”, a spus Deering În următorii trei ani, Delnor a implementat o formulă câștigătoare pentru succes care a propulsat spitalul în centrul atenției ca lider național în domeniul pacienților, satisfacția angajatului și a medicului Următorul studiu de caz va oferi perspectivă asupra elementelor cheie ale acestei formule și oferă o abordare „cum să” pentru implementarea schimbărilor „construite pentru a dura” în organizația dumneavoastră ÎNCEPE CU UN ANGAJAMENT DE SUS ÎN JOS DE A DEVENI CEL MAI BUN DINTRE CEI MAI BUNI" Când discutăm despre schimbarea organizațională, multe companii fac greșeala concentrându-se mai întâi pe găsirea modelului potrivit de management al schimbării, dar la Delnor Liderii spitalelor au descoperit că prima sa cheie a succesului a fost ceva mult mai elementar și fundamental observă Livermore, Cel mai bun sistem sau model din lume nu va face nici un pic organizația dvs de bine, cu excepția cazului în care aveți un angajament de sus în jos pentru a o face să funcționeze Mie, de acolo începe totul Consiliul de administrație, CEO-ul și conducerea superioară echipa trebuie să se angajeze ferm și pasional pentru a deveni „cei mai buni dintre Cel mai bun " Ei dau tonul și direcția pentru întreaga organizație Este absolut imperativ ca ei să recunoască nevoia unei schimbări majore și să fie catalizatorii pentru ca aceasta sa se intample Acest lucru creează un efect de scurgere în întreaga organizație zarea Odată ce managementul de nivel mediu și angajații de nivel de linie văd directorii de top conducând drumul, cei mai mulți dintre ei vor începe să susțină și inițiativa „Când CEO-ul nostru și alți administratori de top au început să devină „cel mai bun dintre cei mai buni” ceea ce m-a impresionat cel mai mult a fost dedicarea lor de a lua Delnor la nivelul următor”, spune Hasi Smith, director sisteme informatice „Cred că ne-a arătat cu adevărat, în calitate de manageri, că s-au angajat total față de schimbări care erau implementate Entuziasmul lor era contagios Nu numai ne-a ajutat să acceptăm ceea ce se întâmplă, ne-a ajutat și pe personalul nostru să accepte de asemenea,” spune Smith Selectarea antrenorului potrivit este cheia La fel ca în sport, să ai antrenorul potrivit care să-ți ghideze organizația prin cul- schimbarea culturală este o cheie vitală a succesului La Delnor, administrația a apelat la Quint Studer, care își construia o reputație națională ca excelență în servicii și consultant în managementul schimbării Studer, care este președintele Pensacola, Studer Group, cu sediul în Florida, a ajutat la ghidarea Spitalului Holy Cross din Chicago și Baptist Hospital din Pensacola la noi culmi în satisfacția pacienților ca CEO la sfârşitul anilor BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Studer a oferit un model dovedit de schimbare și, la fel de important, el a adus un stil de coaching dinamic care l-a făcut potrivit pentru Delnor „Quint are o adevărată pasiune pentru îmbunătățirea îngrijirii sănătății și a satisfacției pacienților ” spuse Deering „Și asta chiar strălucește în munca lui cu clienții El are un mod motivațional de prezentare a grupurilor care le captează cu adevărat atenția și face mesajul său convingător Asta ne-a ajutat cu adevărat să ne rulăm inițiativa conducerii și personalului spitalului și a dat credibilitate a ceea ce noi faceau " Implementarea modelului potrivit pentru schimbarea organizațională Succesul Delnor în realizarea schimbărilor culturale și a rezultatelor recunoscute la nivel național poate fi atribuită adoptării de către spital a celor nouă principii cheie ale lui Studer şi cinci piloni organizatori Nouă principii • Angajați-vă pentru excelență • Construiți o cultură în jurul serviciului • Construiți responsabilitatea • Creați și dezvoltați lideri • Recunoașteți și recompensați succesul • Concentrați-vă pe satisfacția angajaților • Măsurați lucrurile importante • Comunicați la toate nivelurile • Aliniați comportamentele cu obiectivele și valorile Cinci Stâlpi • Serviciu • Calitate • Cost • Oameni • Creștere explică Livermore, Odată ce ați luat un angajament de sus în jos și ați selectat antrenorul potrivit, acesta Următorul element esențial este implementarea modelului sau a sistemului potrivit pentru schimbare Cele nouă principii și cinci piloni ai lui Quint s-au dovedit a fi potrivite pentru Delnor Ne-au oferit foaia de parcurs pentru îmbunătățirea fiecărui aspect al spitalului performanțe și operațiuni Din punct de vedere al comunicațiilor, simplitatea a „principiilor” și „stâlpilor” ne-au ajutat să comunicăm modelul ambilor SPITALUL DELNOR lideri și personal Era ceva ce toată lumea putea să înțeleagă, să-și amintească și se referă la Și cred că asta a fost foarte important Dacă designul dvs se schimbă sistemul de management este prea complex, liderii și personalul dvs nu vor „înțelege”, lasă singur să-l poată implementa CELE NOUĂ PRINCIPII Principiul : Angajați-vă pentru excelență Când Studer a început să lucreze cu Delnor, le-a spus conducătorilor de spitale asta stabilirea „o cultură de campionat” începe cu un angajament față de excelență „Când se atinge excelența”, a spus el, „angajații se simt apreciați, medicii se simt o organizație este cea mai bună, iar pacienții simt că serviciul este extraordinar ” Unul dintre primele lucruri pe care Livermore și consiliul de administrație le-au făcut pentru a „greu- acest prim principiu în organizație a fost construirea unui angajament de a excela- influență în misiunea, viziunea, valorile și planul strategic al spitalului Declarație de misiune: A oferi excelență în îngrijirea sănătății și a promova viața bunăstare lungă în comunitățile pe care le deservim Declarație de viziune: Comunitatea noastră se va adresa mai întâi la noi pentru îngrijire medicală și bunastare Vom dezvolta o tradiție de excelență în servicii Pacienții și consumatorii își vor experimenta îngrijirea ca fiind conectate și întregi Medicii ne va considera un partener de încredere Împreună, vom construi o regiune reputația de excelență clinică Valori: Excelență, serviciu, compasiune, respect și integritate Plan strategic: excelența în servicii a devenit una dintre cele opt strategii de conducere în noul plan strategic al spitalului „Prin integrarea acestui principiu atât de profund în structura organizației, am trimis un mesaj clar liderilor și personalului că angajamentul nostru față de excelență avea să fie fundamentală pentru noua cultură a spitalului pe care o construiam”, spuse Livemore Pentru a facilita acest proces, administrația a folosit o varietate de strategii, inclusiv • Forumuri pentru angajați conduse de directorul executiv și directorul operațional ofiţer • Buletine informative pentru angajați, voluntari și medici • Bannere, postere și fluturași • Prezentări la conducere și la reuniunile de unitate și departamente • Un concurs în care au fost contestați angajații din tot spitalul pentru a afișa în mod creativ cuvântul „excelență” în departamentele lor BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII „Am vrut ca liderii, personalul, voluntarii și medicii să ne audă și să ne vadă angajamentul față de excelență oriunde mergeau în spital Acesta a fost primul pas pentru a-i determina să trăiască principiul și să-l transforme în realitate în orice da”, a spus Livermore Principiul : Construiți o cultură în jurul serviciului În mediul competitiv de asistență medicală de astăzi, majoritatea spitalelor oferă baze de asemenea, același meniu de servicii pentru pacienții lor Deci, cum poate un spital să difere să se ferenți pe piață și să treacă înaintea haitei? Una dintre cele mai Strategiile eficiente, potrivit lui Studer, sunt de a construi o cultură în jurul serviciului „Un sondaj la nivel național între directori de spitale în urmă cu câțiva ani a constatat că prioritățile în fruntea listelor de „de făcut” ale majorității CEO-urilor erau lucruri precum cumpărarea mai multor tehnologie de ultimă oră și îmbunătățirea ratelor de rambursare a plătitorilor”, spune Studer „Ceea ce lipsea din această listă era o prioritate fundamentală și fundamentală: satisfacția pacientului ” Această revelație a lovit o coardă în rândul liderilor de la Delnor și a confirmat o strategie direcție gic pe care deja hotărâseră să o urmeze „Știam că pentru spitalul nostru Pentru a continua să avem succes în viitor, a trebuit să găsim nișa potrivită piata noastra locala Și pentru noi, cel care a avut cel mai mult sens și a fost cea mai consecventă cu misiunea noastră a fost excelența în servicii”, a spus Livermore "Asa de ne-am stabilit un obiectiv organizatoric pentru a deveni cel mai bun spital din zonă și unul dintre cele mai bune spitale din țară în ceea ce privește satisfacția pacienților ” Pentru a atinge acest obiectiv înalt, Delnor a implementat o inițiativă de excelență a serviciilor inspirat de Studer, care a cuprins cinci elemente critice: ( ) crearea clientului echipe de satisfacție, ( ) scrierea de „cuvinte care funcționează” pentru angajați în interacțiunea lor acțiuni cu pacienți și vizitatori, ( ) rotunjire de către liderii clinici, ( ) urmărire apeluri către pacienții externați și ( ) recuperarea serviciului Crearea echipelor de satisfacție a clienților Să pună necesarul organizatoric concentrarea și resursele din spatele inițiativei de satisfacție a pacientului, a stabilit Delnor o serie de șapte echipe de acțiune, fiecare însărcinată să abordeze un aspect diferit a experienței clienților (a se vedea Anexa pentru o diagramă a structurii pentru Echipele de servicii pentru clienți de la Delnor): • Standarde de comportament Această echipă a stabilit standarde de performanță care susține misiunea și valorile spitalului și promovează un client excelent serviciu (Pentru mai multe despre standardele de comportament, vezi Principiul : Alinierea comportamentelor cu obiective și valori ) • Îndepărtarea iritanților Identificarea și abordarea barierelor în calea furnizării Serviciul excepțional pentru pacienții și vizitatorii spitalului este punctul central al acestei echipe "Asa de de multe ori, există lucruri – mari și mici – pe care le facem în timpul furnizării îngrijirea pacientului care sunt iritante pentru clienții noștri Dar dacă o organizație nu are un SPITALUL DELNOR mijloace de a le identifica și de a le corecta, nu se face nimic în privința lor ” spune Deering, președintele echipei „Este atât de logic să ai o echipă la locul lor a căror misiune este să caute aceste bariere și să facem tot ce putem pentru a lucra departamentele spitalului să le îndepărteze Este o victorie, o victorie – face pacientului să-i dorească cunoaștem mai bine la Delnor și ajută la îmbunătățirea scorurilor de satisfacție a pacienților noștri ” • Recompensa și recunoaștere A recompensa și a recunoaște cei mai buni performanți este vitală atât pentru încurajarea angajaților să ofere servicii excelente, cât și pentru realizarea niveluri ridicate de satisfacție a angajaților în cadrul unei organizații La Delnor, această echipă este responsabil pentru dezvoltarea și supravegherea recompensei oficiale a spitalului și programe de recunoaștere (Pentru mai multe informații, consultați Principiul : Recunoașteți și recompensează succesul ) • Satisfacția medicului „La Delnor, medicii sunt văzuți ca fiind un tomeri la fel ca și pacienții”, spune Livermore „Fără medicii noștri, am- nu am niciun pacient Așa că am simțit că este important să înființăm o echipă a cărei talpă accentul este să îmbunătățească experiența medicului de la Delnor, indiferent dacă este vorba despre a face asta le este mai ușor să practice medicina aici sau să-și recunoască contribuțiile la îngrijirea pacientului și la spital ” Pentru a realiza primul, echipa a muncit cu medicii pentru a identifica și aborda barierele cu care se confruntă la spital Pentru a realiza acesta din urmă, echipa a instituit un inovator „Distinguished Physicians Awards” program • Măsurare Pentru a monitoriza progresul spitalului în îmbunătățirea pacientului satisfacție, spitalul a format o echipă de măsurare care este responsabilă pentru administrarea tuturor sondajelor de satisfacție a pacienților și publicarea și interpretarea date săptămânale, lunare și trimestriale „Este datoria noastră să analizăm și să raportăm datele la nivel individual și la nivel de spital nivel de departament”, spune Michael Kittoe, vicepreședinte și președinte de echipă „Ajutăm liderii și personalul spitalelor să-și înțeleagă sondajele și rezultatele, astfel încât să ei poate lua măsuri proactiv asupra datelor și poate lucra în domenii care necesită îmbunătățiri ment Facem foarte vizibil întregul proces de anchetă de satisfacție a pacienților in intreaga organizatie Acest lucru îl menține pe primul loc pentru toată lumea și ajută trageți la răspundere liderii și echipele pentru scorurile lor”, spune Kittoe • Dezvoltarea leadershipului Această inițiativă este condusă de un comitet director și trei subcomitete care sunt responsabile de organizarea instruirii și instrumentele de care managerii au nevoie pentru a-și îmbunătăți abilitățile de conducere (Pentru mai multe informații- consultați Principiul : Creați și dezvoltați lideri ) Scripting Un alt element cheie al construirii unei culturi în jurul serviciului este furnizarea personalul cu scripting sau „cuvinte care funcționează” pentru interacțiuni critice cu Clienți (A se vedea Anexa care arată un eșantion de scenariu Delnor pentru personal ) „The scopul este de a învăța angajații cum să folosească cuvintele sau expresiile cu pacienții, vizitatori, medici și clienți interni care sunt propice pentru clienți satisfacție”, spune Deering „Prin standardizarea modului în care personalul interacționează cu clienții DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII în anumite situații, suntem capabili să oferim servicii mai bune în mod mai constant în întreaga organizație ” Cel mai folosit exemplu de scripting la Delnor este expresia „Există pot sa te mai ajut cu ceva? Am timp ” Asistente, asistente, menajere, iar alții pun o variantă a acestei întrebări de fiecare dată când părăsesc camera pacientului Sintagma a prins chiar și printre angajații din departamentele administrative atunci când au de-a face cu proprii clienți interni Rotunjirea de către liderii clinici La Delnor, liderii asistenței medicale fac din aceasta o prioritate fiecare zi pentru a vizita pacienții, familiile și personalul din unitățile lor „Nu există o cale mai bună pentru ca eu să rămân în legătură cu ceea ce se întâmplă în zona mea și să asigur acel pacient iar nevoile familiei sunt satisfăcute decât să facem rotunjiri regulate”, spune Deborah Dyrek, un manager de asistență medicală pentru unul dintre etajele medicale ale spitalului „Prin căutarea proactivă Mă ajută să mă informez pe pacienți și să îi întreb pe ei și pe familiile lor cum merg lucrurile pentru a aborda preocupările înainte ca acestea să devină probleme majore ” Dyrek adaugă că pacienții și familiile sunt adesea surprinși de faptul că un administrator de asistență medicală Istratorul își făcea timp să treacă prin camera lor și să vorbească cu ei "Acest face o impresie puternică și spune multe despre importanța pe care o acordăm satisfacția pacientului și a familiei cu calitatea îngrijirii și a serviciilor de la Delnor ” La fel de vitală, spune Dyrek, este rotunjirea pe care o face cu personalul ei „Este important- este nevoie să fii vizibil, să-ți arăt grija, să ofere coaching și să afli ce membrii echipei tale trebuie să-și facă treaba cât mai bine – acestea sunt beneficiile rotunjirii pentru mine ” Apeluri pentru pacient Prefă-te pentru o clipă din care tocmai te-ai întors acasă având o intervenție chirurgicală în ambulatoriu Te doare, ești nervos în legătură cu recuperarea ta, și îți trec prin cap o duzină de întrebări pe care ți-ai dori să le faci v-ați amintit să întrebați pe cineva înainte de a părăsi spitalul Imaginează-ți ce a confort și ușurare ar fi dacă ați primi un apel telefonic de continuare de la dvs asistenta te întreabă cum te simți și dacă poate face ceva Pentru dumneavoastră Acest scenariu este tocmai motivul pentru care conducerea asistenței medicale de la Delnor a decis să o facă instituie apeluri inverse pentru fiecare pacient ambulatoriu și internat care urmează externare din spital „Este încă o modalitate prin care putem adăuga această notă personală îngrijirii pacientului nostru”, spune Deering „Pentru unii, efectuarea de apeluri înapoi poate să nu pară mare lucru Dar tu nu ar crede cât de important este pentru pacient să audă de la noi Cele mai multe apeluri nu durează cinci minute Dar în acest timp suntem capabili să ne întărim legătura cu pacientul, ascultați-i preocupările, răspundeți la întrebările lor și asigurați-vă ei că totul va fi în regulă Este un pacient incredibil de puternic instrument de satisfacție ” Celălalt lucru important de remarcat despre apelurile inverse ale pacienților, spune Deering este că este o practică medicală bună „Prin urmărirea cu pacienții noștri, suntem capabili SPITALUL DELNOR pentru a identifica complicațiile care s-ar fi putut dezvolta de la externare înainte ca acestea să devină probleme serioase De asemenea, ne oferă oportunitatea pentru a se asigura că au înțeles instrucțiunile de externare pentru autoîngrijire sau răspunde la întrebările pe care le pot avea despre luarea medicamentelor pentru durere De la a din punct de vedere al calității clinice, este ceea ce trebuie făcut Nu există nicio îndoială că asta ajută la scăderea ratelor de readmisie”, adaugă Deering Serviciu de recuperare „Oricât de mult ai încerca, nicio organizație nu oferă per- serviciu perfect pentru clienți”, subliniază Deering „Toți suntem oameni și facem greșeli- ia Dar dacă aceste greșeli sunt tratate în mod corect, vă puteți întoarce rapid un negativ într-un pozitiv și transformă clienții nefericiți în cei loiali prin în urma unui proces de recuperare a serviciului pe care îl numim ACT ” ACT este un acronim pentru scuze, corectare și acțiune Și la Delnor, asta a devenit procesul standard prin care personalul răspunde pacientului și vizitatorului reclamații Când te confrunți cu un client nemulțumit, primul pas în service recuperarea este să-și ceară scuze pentru că nu și-a îndeplinit așteptările Acest imediat- stabilește în mod zilnic un ton conciliant și informează clientul că acceptați plâng serios Următorul pas este să lucrezi cu clientul pentru a stabili cum cel mai bine pentru a corecta situația într-un mod acceptabil Ultimul pas este să te miști rapid în a lua măsuri pentru a rezolva problema „La Delnor, ne instruim angajații să vadă plângerile ca pe un cadou”, spune Deer- ing „Poate suna ciudat, dar clienții ne fac de fapt o favoare când fac un pas înainte cu plângeri legitime Trimite un steag roșu pe care o acuză- Procesul de stocare este întrerupt și trebuie reparat ” Acest lucru devine și mai important tant, potrivit Deering, în lumina studiilor consumatorilor care indică faptul că pentru fiecare client care se plânge de o problemă, mai sunt nouă care nu com- simplu, dar pur și simplu alegeți să mergeți în altă parte pentru service „Pe partea pozitivă, cercetările au arătat, de asemenea, că majoritatea clienților a căror plângerile sunt soluționate cu promptitudine se vor întoarce la o companie sau o afacere pentru servicii viciu Aceste statistici subliniază cu adevărat importanța recuperării serviciului este uimitor cât de puternici pot fi cei trei pași simpli ai ACT în transformarea a experiența negativă a clienților într-una pozitivă”, spune Deering Principiul : Construiți responsabilitatea Construirea unei culturi de campionat necesită crearea unui mediu de proprietar- navă și responsabilitate la fiecare nivel al organizației „Acest principiu este absolut critic”, spune Livermore „De la administratori de top până la personalul de linie, aveam nevoie de o echipă care să se comporte ca „proprietari”, spre deosebire de „chiriași” zonele lor Și trebuia să punem în aplicare sisteme care să susțină fiecare unul responsabil pentru performanța lor individuală și de echipă, precum și pentru performanța organizației în ansamblu ” BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Pentru a contribui la promovarea unui mediu de proprietate, importanța acestui principiu ple a fost comunicat pe larg în tot spitalul ambilor lideri și personalul într-o varietate de moduri S-a subliniat și în angajarea angajaților și proces de orientare O mai mare responsabilitate a fost integrată în cultură prin dezvoltare a fișelor de bord lunare care monitorizează progresul în realizarea organizațională și a echipei obiective (Vezi Anexa care arată un eșantion de scorul lunar al performanței Delnor- card ) Performanța față de aceste obiective a fost, de asemenea, luată în considerare în mare măsură la sfârșitul anului evaluări de performanță pentru conducere și personal și este un barometru cheie prin care consiliul de administrație evaluează echipa executivă a spitalului La nivel spitalicesc și Scorurile de satisfacție ale pacientului specifice unității și departamentelor sunt mediatizate pe scară largă și afișate în toată clădirea, la fel ca și rezultatele survenirii clienților interni veys (în care departamente evaluează serviciul pe care îl oferă unul altuia) Lideri iar personalul este de asemenea tras la răspundere pentru numărul de procese-îmbunătăţire şi idei de economisire a costurilor pe care le generează anual prin programul Bright Ideas Principiul : Creați și dezvoltați lideri „Într-una dintre primele noastre sesiuni de coaching cu Quint Studer”, își amintește Livermore, „el a întrebat echipa noastră de conducere câți dintre ei au primit instruire oficială devin manageri Foarte puține mâini s-au ridicat Și asta a fost o adevărată deschidere a ochilor experienta pentru mine „Mi-am dat seama că noi, ca atâtea spitale și companii, promovăm adesea oameni la roluri de management pe baza cunoștințelor, abilităților tehnice și trecutului lor performanță în alte poziții fără a le oferi instrumentele de care au nevoie deveni mari lideri De aceea, acest al patrulea principiu a devenit unul dintre cei mai importanți factori în crearea unei noi culturi la Delnor”, a spus Livermore Pentru a implementa acest principiu, Delnor a urmat modelul Studer Group pentru înființarea unui institut intern de conducere Scopurile institutului sunt de a preda atât managerii noi, cât și cei existenți, noi abilități, competențe și comportamente care îi va ajuta să devină lideri mai buni și să servească drept catalizatori pentru organizație Schimbare (A se vedea Anexele și care prezintă un exemplu de ordine de zi pentru unul dintre cele două sesiuni de formare de zi pentru conducere, de-a lungul „grilei de responsabilitate” a fiecărui lider primește ca ghid pentru măsuri de acțiune pe care să îi revină echipelor pentru a le implementa ) Institutul este însărcinat cu crearea de formare personalizată, trimestrială, de două zile sesiuni pentru echipa de conducere a spitalului Fiecare sesiune are o temă unică și se concentrează pe unul dintre cei cinci piloni ai creșterii, serviciilor, oamenilor, calității și finanțelor Prezentările sunt susținute de o combinație de lideri Delnor și profesioniști difuzoare din exterior Conținutul programului acoperă probleme precum • Conducerea versus gestionarea • Confruntarea cu performanții slabi • Recompensarea și recunoașterea angajaților SPITALUL DELNOR • Recrutarea, intervievarea și angajarea de personal nou • Dezvoltarea abilităților de bugetare • Gestionarea conflictelor • Oferirea de feedback pozitiv și negativ angajaților După fiecare sesiune, liderii trebuie să împărtășească ceea ce au învățat și implementează noi practici cu echipele lor Pe lângă trimestrial ședințe, „pranz și învață” lunar sunt oferite pentru a oferi liderilor oportunități suplimentare de formare Inițiativa de dezvoltare a conducerii este coordonată de un comitet de conducere tee și o serie de subcomitete constând dintr-o secțiune transversală a personalului Delnor vârstnici Împreună, ei dezvoltă obiectivele, tema, conținutul, materialele de învățare și comunicații pentru fiecare sesiune de antrenament Ei fac, de asemenea, toată logistica aranjamente „Investim mult în creșterea și dezvoltarea liderilor noștri pentru că sunt cei care au capacitatea de a implementa și susține schimbarea organizațională la nivel de echipă și de angajat individual”, spune Livermore „Unii directori Am vorbit cu alte spitale și m-au întrebat cum ne putem permite să dedic așa ceva mult timp, personal și resurse pentru acest principiu Răspunsul meu la ei este, „Nu ne putem permite să nu facem asta!” Liderii asistentei medicale precum Katherine Barker marturisesc succesul inițiativei „Am urcat printre rânduri ca asistent medical autorizat”, raportează Barker „Toate ale mele educația și formarea profesională a fost în îngrijirea pacientului Când am fost promovat într-o poziție de conducere a asistentei medicale pentru care aveam toate cunoștințele și abilitățile clinice poziția, dar nu am primit niciodată vreo pregătire în ceea ce privește gestionarea eficientă și conduce o echipă Formarea pe care am primit-o la Delnor în ultimii trei ani mi-a oferit instrumentele de care am nevoie pentru a fi un lider încrezător și eficient A luat eu la un nivel cu totul nou din punct de vedere profesional ” În timp ce dezvoltarea leadershipului a jucat un rol major în a ajuta Delnor obține rezultate puternice, administratorii spitalului au fost, de asemenea, sensibili la a adăugat stresul pe care schimbările culturale le-au creat pentru echipa de management La ajuta liderii să atingă performanțe optime și echilibru emoțional prin acestea vremuri dificile, spitalul a colaborat cu HeartMath LLC (A se vedea Anexele și care arată ritmurile cardiace înainte și după utilizarea HeartMath Freeze Tehnica cadrului ) „Știam că transformarea prin care treceam – deși era vitală necesar — crea stres pentru liderii noștri și eram îngrijorați asta”, își amintește Tom Wright, director de operațiuni „Am început să căutăm căi pentru a le oferi sprijinul și resursele de care aveau nevoie în mod mai eficient face față schimbării atât la nivel personal, cât și profesional și HeartMath s-a dovedit a fi o soluție excelentă ” BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII HeartMath LLC este o companie de vârf de instruire și tehnologie de performanță companie cu succes demonstrat în crearea atât personală, cât și organizațională sănătatea și rezultatele performanței HeartMath folosește un instrument validat științific sistem de tehnici de intervenție la stres și feedback biometric obiectiv Știința știe de ceva timp că inima are propriul ei tip de inteligență gena care comunica cu si influenteaza creierul prin intermediul nervos sistem, sistemul hormonal și alte căi Cercetările HeartMath în neuro- cardiologia arată că atunci când trecem în mod conștient într-o stare emoțională pozitivă, ritmurile inimii noastre se schimbă și ele Acest răspuns în inimă declanșează un răspuns în creierul, creând o cascadă favorabilă de neuroni, hormoni și biochimici evenimente care inversează efectiv efectele stresului și îmbunătățesc performanța Atelierele HeartMath—care sunt concepute pentru a-i învăța pe oameni cum să parieze- gestionați stresul în momentul de față, mențineți performanța sub presiune și menține un echilibru adecvat între muncă și viață - au devenit o parte vitală a spitalului formare în conducere Rezultatele, potrivit lui Wright, au fost impresionante Dintre cei de lideri și angajați care au participat la lucrul HeartMath- magazine în anul fiscal , cifra de afaceri a fost de doar , la sută, în timp ce a spitalului Rata totală a cifrei de afaceri în acel an a fost de la sută „Nu există nicio îndoială că Atelierele HeartMath i-au ajutat pe liderii noștri să-și reducă stresul, să se îmbunătățească claritate mentală și luarea deciziilor, gestionați mai eficient și mențineți vârful performanţă De fapt, programul a fost atât de eficient încât acum îl oferim pentru toți angajații spitalului și medicii”, spune Wright Principiul : Recunoașteți și recompensați succesul Care sunt cei mai mari factori de motivare pentru forța de muncă de astăzi? Daca ai raspuns plata măriri sau beneficii mai bune ale companiei, ați putea fi surprins de rezultatele unui studiu condus de Dr Gerald Graham, profesor de management la Wichita State Universitatea, care a constatat că trei dintre primele patru stimulente la locul de muncă au fost legate de recompensă și recunoaștere: • Mulțumiri personale din partea managerului • Mulțumiri scrise din partea managerului • Promovare pentru performanţă • Lauda publică „Nu lăsa niciodată să treacă neobservată munca grozavă”, a fost sfatul lui Quint Studer în timp ce el a instruit managerii de spitale asupra importanței acestui principiu Recompensează și recunoașterea angajaților pentru performanțe excelente nu este doar lucrul potrivit face, este, de asemenea, o strategie de afaceri puternică, spune Studer „Când laudă angajaților, le creșteți satisfacția în muncă și le creați modele de urmat colegii În plus, studiile arată că comportamentul complimentat va fi repetat Este cu adevărat o situație câștigătoare pentru personal și organizație ” SPITALUL DELNOR La Delnor, managementul de vârf a început să integreze acest principiu prin lider- antrenamentul navei „Ne-am educat liderii despre importanța laudelor personalul lor și i-a învățat abilități pentru a face acest lucru eficient”, spune Deering "Aceasta Sună simplu, dar este uimitor cât de mulți manageri nu își iau timpul să spună angajații lor fac o treabă bună dacă nu o integrați în cultura voastră ca o așteptare ” De asemenea, spitalul a format o echipă pentru a dezvolta noi recompense și recunoaștere programe, inclusiv următoarele (a se vedea Anexa care prezintă cele mai bune dintre cele mai bune, sau „BoB”, formular de premiu): • Programul The Best of the Best (BoB) Acest program a implicat crearea recompensei certificate pe care pacienții, vizitatorii, liderii, colegii de muncă, voluntarii sau medicii poate completa pentru a recunoaște un angajat pentru furnizarea de servicii excelente pentru clienți Membrii personalului care primesc certificatele le pot valorifica cu managerul lor pentru premii care includ permise de masă pentru cantină sau carduri cadou pentru magazinele locale si restaurante „Este grozav când cineva îmi dă un „BoB”, spune Cindy Masa, o persoană înregistrată asistent medical „Într-adevăr mă face să simt că sunt apreciat pentru că am avut timp suplimentar cu a răbdător sau făcând ceva frumos pentru un coleg Și certificatele cadou sunt ca primind un mic bonus Îmi place " Comentariile lui Masa sunt reprezentative pentru întreg răspunsul personalului la program, care a devenit unul dintre cele mai de succes aspecte ale eforturilor de recompensă și recunoaștere ale lui Delnor • Premii lunare de excelență Acesta este următorul nivel de recunoaștere Angajatii care depășesc ceea ce se așteaptă în serviciul clienți primesc special recunoașterea la o ceremonie lunară de premiere la care au participat liderii și personalul spitalului • Premii anuale de excelență Câțiva angajați aleși care fac ceva extraordinare pentru clienți sau organizația primesc aceste premii, care sunt oferite o dată pe an la un banchet de recunoaștere a angajaților Primul, al doilea și Placuțele pentru locul trei și premiile în bani de până la USD vin cu acest cel mai înalt nivel de recunoaștere După cum a spus Livermore, „Cina de premiere este cea mai celebrată a noastră eveniment al angajaților și este întotdeauna unul dintre cele mai importante momente ale anului la spital Este o modalitate extraordinară de a recunoaște „cel mai bun dintre cei mai buni” la Delnor ” Principiul : Concentrați-vă pe satisfacția angajaților „Ceea ce am constatat este că există o corelație directă între poziția angajaților isfacția și satisfacția pacientului și a medicului”, spune Livermore „În mod constant lucrând pentru a ne menține personalul mulțumit, am reușit să îmbunătățim moralul, în timp ce în același timp crescând dramatic satisfacția pacientului nostru și a medicului scoruri de satisfacție Este de la sine înțeles că angajații fericiți o vor face oferiți o îngrijire și servicii mai bune clienților ” La nivel macro, atingerea unor niveluri ridicate de satisfacție a angajaților depinde, în mare parte, de succesul unei organizații în integrarea celorlalte opt BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII principiile descrise în acest capitol „Toate aceste elemente trebuie să funcționeze în comun pentru a crea un mediu și o cultură care vă diferențiază și vă face spital sau afacere un loc în care angajații se simt apreciați și doresc să vină lucrează în fiecare zi”, observă Livermore La micronivel, spitalul a făcut o serie de pași pentru a integra acest lucru principiu, inclusiv stabilirea unui obiectiv organizațional pentru a deveni top spital din suburbiile de vest ale Chicago pentru satisfacția angajaților "Am construit acest obiectiv în planul nostru strategic și am format o echipă Angajator of Choice pentru servește drept catalizator pentru a ne ajuta să ajungem acolo”, spune Livermore În ultimii trei ani, acest grup a cercetat și implementat următoarele strategii eficiente: • Dezvoltarea de programe care să ajute personalul să realizeze un echilibru mai mare între muncă și viață privată • Creșterea oportunităților de dezvoltare a carierei • Îmbunătățirea competitivității salariului și beneficiilor spitalului program • Oferirea de oportunități de sănătate și bunăstare pentru angajați • Organizarea de activități distractive care construiesc spiritul angajaților Datorită acestor eforturi și transformării culturale a spitalului, Delnor a obținut recent cel mai mare scor pentru moralul angajaților într-un sondaj național de spitale și organizații de îngrijire a sănătății conduse de Sperduto & Associates, a firma nationala de cercetare (A se vedea Anexa care arată satisfacția angajatului spitalului rezultatele facțiunii, așa cum sunt documentate de Sperduto & Associates ) Spitalul a fost, de asemenea câștigătorul din al Institutului pentru Managementul Sănătății și Productivității Premiul pentru sănătate și productivitate corporativă Pe lângă faptul că a câștigat recunoașterea națională, „angajatorul ales” al lui Delnor inițiativele produc, de asemenea, rezultate esențiale pentru spital Schimbarea personalului a scăzut de la , % în FY la % în FY , rezultând economii de sute de mii de dolari pentru spital în recrutare, instruire și alte cheltuieli legate de angajarea de noi angajați Principiul : Măsurați lucrurile importante „Dacă îți stabilești un obiectiv, dar nu te obosi să-ți măsori progresul pe parcurs, de unde vei ști dacă ai reușit?” întreabă Livermore subliniind importanța Principiului # Cheile, spune el, sunt cele mai determinante elemente de date importante și semnificative de măsurat și asigurându-se că unele lucru se face cu informațiile odată ce sunt colectate La Delnor, spitalul se concentrează pe măsurarea datelor strâns legate de prioritățile strategice și organizarea obiective naționale SPITALUL DELNOR Tabloul de bord al indicatorilor „Am selectat datele cheie în cadrul celor cinci piloni ai serviciilor viciu, oameni, creștere, calitate și finanțe și a dezvoltat un „tablou de bord al indicatori” pentru a ajuta conducerea superioară și consiliul de administrație să monitorizeze performanța spitalului”, spune Gretchen Parker, director de planificare "Fiecare măsura este legată de un obiectiv din planul nostru strategic, cum ar fi satisfacția pacientului fracțiune, volumul de pacienți, cota de piață, calitatea îngrijirii, performanța financiară mance și așa mai departe ” (A se vedea Anexa care arată „tabloul de bord al spitalului indicatori” ) Satisfacția clientului După ce a făcut din „excelența în serviciu” o prioritate strategică și stabilirea unui obiectiv organizațional pentru a atinge percentila nouăzeci și nouă în satisfacția pacientului, Delnor a implementat un sistem riguros de măsurare și raportarea datelor privind satisfacția pacientului Folosind Press Ganey, o firmă de cercetare profesională, independentă, națională, the spitalul chestionează fiecare tip de pacient pe care îl deservește (pacienți internați, ambulatori, pacienții secției de agenție și așa mai departe) continuu pe parcursul anului Rabdator rapoartele de satisfacție sunt generate și partajate în întregul spital pe a săptămânal, lunar, trimestrial și anual (A se vedea Anexa care arată Rezultatele sondajului privind satisfacția pacientului și a medicului din studiile naționale de piață firme ) „Stabilirea unui sistem de măsurare atât de extins este o activitate uriașă care necesită personal considerabil și resurse financiare, dar am constatat că este așa merită bine”, spune Michael Kittoe, vicepreședinte și președinte al Echipa de măsurare a datelor a spitalului „Prin publicarea acestor date atât de frecvent ne ajută cu adevărat liderii și personalul să se concentreze pe satisfacția pacienților mai mult, liderii și echipele sunt trași la răspundere pentru scorurile lor și se așteaptă să o facă să utilizeze datele pentru a identifica lacunele în satisfacția pacienților, astfel încât să le poată implementa îmbunătățiri ale procesului ” Echipele cu cele mai bune scoruri sunt recunoscute și recompensate, creând o atmosferă de sărbătoare sferă care este infecțioasă, spune Kittoe „Se creează o competiție sănătoasă în cadrul spital între echipe și le provoacă constant să se îmbunătățească ” Atingerea percentilei nouăzeci și nouă (sau top la sută) în satisfacția pacientului- a devenit strigătul de război al spitalului, și subliniază conducerea de vârf acest obiectiv cu fiecare ocazie atât cu liderii cât și cu personalul "Senior management stabilește accentul și tonul organizației”, spune Barker „Când vedem și auziți cât de pasionați sunt de acest obiectiv, la care ne încurajează pe ceilalți munciți din greu pentru a o atinge ” Pe lângă măsurarea satisfacției pacientului, spitalul conduce și sondaje privind satisfacția medicilor și angajaților și piața comunitară cercetare Pe măsură ce au fost dezvoltate și implementate planuri de acțiune pentru serviciul clienți pentru fiecare dintre aceste grupuri, spitalul a înregistrat câștiguri dramatice și în acele scoruri BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII „Fără îndoială, realizarea noastră a clasamentelor naționale în ceea ce privește pacienții, angajații, iar satisfacția medicului a coincis cu accentul pe care îl punem pe măsurarea lucruri importante și angajamentul de a lua măsuri cu privire la rezultate”, spune Livermore Principiul : Comunicați la toate nivelurile Comunicarea corporativă eficientă este întotdeauna importantă, mai ales în timp de schimbări culturale majore „Să recunoaștem, schimbarea este incomodă și, uneori, chiar înfricoșător”, spune Livermore „De aceea este atât de important pentru managementul de vârf să-i comunice clar viziunea, obiectivele și direcția strategică ale organizației lor lideri și personal Avem obligația de a explica unde se află organizația îndreptat și de ce A nu face acest lucru provoacă confuzie și paralizie ” Pentru a atinge acest principiu la Delnor, administrația a folosit o varietate de tactici de comunicare, inclusiv • Întâlniri de conducere • Forumuri pentru angajați • Note și e-mailuri • Buletinul informativ al angajatului În plus, șefii de echipă au comunicat schimbările și s-au adresat angajatului întrebări la ședințele departamentului „Nu poți comunica ceva atât de radical ca o nouă viziune și strategică direcție o dată și așteptați ca liderii și personalul să „înțeleagă”, spune Livermore "Scopul nostru a fost să răspândesc cuvântul cât mai des și în cât mai multe moduri diferite posibil folosind teme și mesaje consistente În astfel de situații, este practic imposibil a comunica excesiv ” Pe lângă comunicarea de sus în jos, Delnor folosește și o tehnică numită „gestionarea”, în care angajații sunt încurajați să comunice în mod proactiv cu supervizorul lor pe probleme importante „Le spunem personalului nostru să se pună în ea pantofii șefului lor și se întreabă: „Ce trebuie să știe el sau ea despre ceea ce fac și cum pot ajuta spitalul să aibă mai mult succes?”, spune Deering „Gestionarea este, de asemenea, un mod important în care angajații se pot asigura prioritățile sunt în conformitate cu așteptările șefului lor și ale echipei și organizaționale obiective ” Principiul : Aliniați comportamentele cu obiectivele și valorile „Dezvoltarea unei viziuni organizaționale, a unor valori și a unui plan strategic este vitală”, spune Livermore, „dar la fel de important este punerea în aplicare a unor sisteme care să le integreze în comportamentele, deciziile și activitățile zilnice ale liderilor și personalului ” Delnor a realizat acest lucru în special prin adoptarea unei serii de standarde de comportament şi legând obiectivele departamentului și individuale de obiectivele organizaționale SPITALUL DELNOR Standarde de comportament Pentru a defini în mod clar ce se așteaptă de la angajați, administratorul istrația a dezvoltat o serie de standarde de comportament care le subliniază pe cele ale spitalului valorile și abordează probleme precum comunicarea interpersonală, angajamentul colegilor, aspectul personal și intimitatea pacientului „La Delnor, ne străduim să fim „cei mai buni dintre cei mai buni” în serviciul pentru clienți”, spune Deering „Acest lucru înseamnă că trebuie să fim în mod constant excelenți în timpul fiecărui contact cu fiecare client în fiecare zi Standardele de comportament ne ajută să realizăm acest lucru, arătând foarte clar angajaților cum vrem să ne trateze pacienți, vizitatori și colegi Ei stabilesc standardul pentru ceea ce ne așteptăm ” Standardele de comportament sunt descrise într-un manual care trebuie citit pentru toți angajații noi De asemenea, sunt mediatizate și revizuite lunar cu toate spitalele personalului prin ședințe de departament, panouri de buletin, buletinul informativ al angajaților, si alte mijloace Stabilirea obiectivelor „Una dintre cele mai eficiente strategii pe care le-am folosit pentru a le realiza al optulea principiu este de a cere ca fiecare departament din spital să se dezvolte obiectivele echipei care sunt aliniate cu obiectivele noastre organizaționale”, spune Livermore „Apoi ducem procesul cu un pas mai departe, punând managerii să lucreze cu fiecare angajat să stabilească obiective individuale care sunt axate pe realizarea echipei și scopuri organizatorice Acest lucru asigură că întreaga organizație lucrează concert pentru a ne îndeplini viziunea și planul strategic”, spune Livermore (Vedea Figurile și prezintă un eșantion de obiective ale echipei și cele nouăzeci de zile formatul planului de lucru de acțiune utilizat de liderii Delnor ) Pentru a ajuta echipele să rămână pe drumul cel bun, șefii de departamente trebuie să dezvolte nouăzeci și planuri de zi care conturează acțiunile specifice care trebuie întreprinse în fiecare trimestru pentru a lucra obiective anuale „Aceste planuri sunt un instrument excelent pentru a ajuta liderii să se concentreze asupra obiectivelor și măsurarea progresului lor pe parcursul anului”, spune Livermore Acest principiu este integrat și în sistemul de revizuire-evaluare al spitalului deci fiecare este tras la răspundere pentru performanța lor în realizarea individuală, echipă și obiective organizaționale LECȚII ÎNVĂȚATE Prin călătoria creării unei culturi de campionat la Delnor, omul- echipa de conducere a învățat multe lecții valoroase pe parcurs, inclusiv Transformarea organizațională începe cu un angajament de sus în jos Consiliul de administrație, CEO-ul și echipa de management superior au dat tonul și direcție pentru organizație Un angajament față de excelență trebuie să fie inclus în cel al organizației misiune, viziune, plan strategic și valori DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Implementarea cu succes a schimbărilor organizaționale majore o face nu se întâmplă peste noapte Este nevoie de timp, determinare și dorință pentru a transforma însăși cultura organizației dvs Nu există o singură formulă potrivită pentru a deveni „cel mai bun dintre cei mai buni” Orice modelul de schimbare și îmbunătățire trebuie personalizat pentru a se potrivi unei organizații caracteristicile unice ale națiunii, cultura și condițiile pieței Construirea unei culturi de campionat necesită crearea unui mediu de proprietate și responsabilitate la fiecare nivel al organizației Crearea și dezvoltarea liderilor este cheia succesului organizațional Oferirea de formare și sprijin în managementul stresului și viața profesională echilibrul este vital pentru a ajuta liderii și angajații să mențină performanța de vârf mance în timpul unei schimbări organizaționale majore Nu lăsa niciodată munca grozavă să treacă neobservată Recunoaștere și recompensă de top performanții este un puternic motivator și un factor cheie pentru angajat satisfacţie Concentrați-vă pe satisfacția angajaților Lucrătorii fericiți și loiali oferă mai bine serviciu pentru clienți Măsurați lucrurile importante Dacă o organizație nu își urmărește progresul spre atingerea obiectivelor, cum va ști dacă vreodată le realizeaza? Fii flexibil Implementarea oricărui model de management al schimbării este un proces dificil și imperfect Fii pregătit să-ți modifici planurile pentru a depăși obstacolele neprevăzute și pentru a se adapta la schimbarea permanentă conditii SPITALUL DELNOR BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Client Pacienții Membrii familiei Vizitatori Medicii Angajatii Voluntari Standarde de comportament Jim Elsner Satisfacția în ambulatoriu John Hubbe Satisfacția pacientului internat Linda Deering Comunicare Jim Elsner ÎNDRĂZNEŢ Consiliul de Conducere Dezvoltare Intensive Legătura Curriculum Logistică Măsurare Michael Kittoe Recunoaștere și recompensă Michele McClelland Idei strălucitoare Diane Blake-Fischer Echipa BoB Echipa de conducere de service (echipa SOS) Logodnă Anexa Structura pentru echipele de servicii pentru clienți din Delnor SPITALUL DELNOR SITUATIE Dacă un pacient vă întreabă când se poate aștepta să vadă medicul, vă rugăm să utilizați următorul scripting (alegeți unul): Scripting • „De obicei, medicul dumneavoastră face tururi în jurul ” • „Nu sunt sigur când să mă aștept la el, dar îi voi suna (sau ea) biroul și îl voi întreba recepționera când vă puteți aștepta la el (ea) ” • Dacă personalul cabinetului medicului nu poate oferi o oră, cereți-i să verifice cu doctorul și te sună înapoi Răspundeți pacientului cu: „Am plecat a mesaj cu cabinetul Dr și aștept un apel înapoi Este acolo pot face ceva pentru tine între timp?” SITUATIE Dacă trebuie să închideți ușa unui pacient pentru a-i asigura confidențialitatea în timp ce efectuați o examen, schimbarea unui pansament, o baie sau o procedură similară, vă rugăm să utilizați următoarea scriptare: Scripting • „Îți închid ușa pentru intimitatea ta Mai pot face ceva pentru tu? Am timp ” SITUATIE Pentru a asigura un răspuns prompt la nevoile pacientului și pentru a minimiza utilizarea luminilor de apel, vă rugăm să utilizați următorul scripting: Scripting • "Acesta este numarul meu de telefon Te rog sună-mă dacă ai nevoie de ceva voi fi să vă satisfac cererea mai rapid dacă mă suni direct Este acolo te pot ajuta cu ceva? Am timp SITUATIE În perioadele de recensământ ridicat, pacienții pot deveni îngrijorați dacă unitățile de îngrijire medicală dispun de personal adecvat pentru a oferi îngrijire excelentă și pentru a le îndeplini are nevoie În cazul în care un pacient sau un membru al familiei solicită acest lucru, vă rugăm să utilizați următoarea scriptare: Scripting • „Lucrurile sunt active astăzi, dar avem personal adecvat și avem timpul să ai grijă de tine Simțiți-vă liber să mă suni oricând Este ceva ce pot fac pentru tine acum? Am timp ” SITUATIE Uneori, pacienții sau familiile vă vor pune întrebări pe care este posibil să nu aveți un răspuns imediat ate răspuns pentru Iată câteva scripturi care vă vor ajuta să răspundeți în astfel de situații Scripting • "Nu știu Aceasta este o întrebare bună Lasă-mă să verific și voi primi să vă întorc până la astăzi cu un răspuns ” Anexa Delnor Scripting pentru asistente BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Serviciu: Indicator/Definiție Rezultate Media anuală a anului până în prezent Clasamentul mediu percentil al satisfacției pacientului sondaje pentru asistența medicală pentru pacienți internați, ambulatoriu/la domiciliu, Servicii de urgență și operație în aceeași zi Secțiunea A Performanță la nivelul spitalului Începând cu: Perioada: Scorul mediu anual al secțiunii A: = Medie egală cu sau depășind percentila = Media de la percentilele la = Media de la a -a la a -a percentila = Media de la la percentile = Medie egală cu sau sub percentila Oameni: AF până în prezent Măsurată prin rata de rotație a angajaților anualizată = Rata de rotație de , % sau mai mică = Rata de rulare de , – , % = Rata de rulare de , – , % = Rata de rulare de , – , % = Rata de rotație mai mare de , % Financiar: AF până în prezent Venitul real din exploatare comparativ cu bugetul de la începutul anului = Depășirea veniturilor bugetate cu , % sau mai mult = , % până la , % peste venitul bugetat = , % până la , % peste venitul bugetat = , % până la , % sub venitul bugetat = Sub venitul bugetat cu , % sau mai mult Financiar: AF până în prezent Măsurată prin numărul total de vizite în spital și ambulatoriu comparativ cu bugetul de la începutul anului = Depășirea volumului bugetat cu , % sau mai mult = , % până la , % peste buget = , % până la , % peste buget = , % până la , % sub buget = Sub volumul bugetat cu , % sau mai mult Calitate: AF până în prezent Performanța ratei infecției la locul chirurgical (SSI) îmbunătăţire = Implementați cel puțin trei la nivel de sistem bazate pe dovezi intervenții ȘI o reducere semnificativă statistic a ratei SSI = Implementați cel puțin trei la nivel de sistem bazate pe dovezi intervenții ȘI o reducere a ratei SSI = Implementați cel puțin trei la nivel de sistem bazate pe dovezi interventii = Implementați cel puțin două la nivel de sistem bazate pe dovezi interventii = Implementați unul sau mai multe bazate pe dovezi la nivel de sistem interventii Anexa Eșantion din Tabloul de punctaj lunar al performanței lui Delnor Notă: (Excepțional), (Depășește așteptările), (Îndeplinește așteptările), (Sub așteptări) sau (Necesită îmbunătăţire) SPITALUL DELNOR MC-uri – Chad Gilliland și Karin Podolski Adăugarea devreme AM Înregistrează-te pentru a câștiga Programare Listare Personalități de radio și televiziune WDCH Live din Fox Valley Tri-Cities Canalul pe cadranul tău! Ghid de program – miercuri, martie Bun venit comercial Chad Gilliland și Karin Podolski Verificați-vă cărțile de scor - Examinați grila de responsabilitate (nouă) Chad Gilliland și Karin Podolski Dramă Timpul inimii (live) Diane Ball Sănătate înțelept Anunt de serviciu public Grupul operativ HIPPA HIPPA Pauză Exercițiu E-learning și tendințe Michael Kittoe și Dan Yunker Înțelegerea lui Delnor poziţia financiară, curentă, şi viitor Nevoia liderilor de a realiza excelenta in domeniul financiar de gestionare a operațiunilor Scăderea costurilor printr-o aprovizionare mai bună Managementul lanțului HFMA Pentru a crește eficiența Consultați primul articol de pe dvs Grila de responsabilitate Abuzul de substanțe la locul de muncă Consultați al -lea articol de pe dvs Grila de responsabilitate Dr Woodward Cunoștințe mai bune și înţelegere a abuzul de substanţe şi politica de munca Publicitate Grupul operativ HIPPA HIPPA Pauză Exercițiu Anexa Exemplu de agendă pentru una dintre sesiunile de formare în leadership de două zile (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Pranz tarziu Mâncând Enigma Observatori de greutate Ai crede asta! Făcând anul "Absolvire" Premiile All Star A spune adevarul Emisiune de jocuri Participarea publicului Gestionarea costurilor cu forța de muncă: gestionarea penuria de forță de muncă și necesitatea de a creșterea veniturilor cu obiectivele FTE existente Consultați al -lea și al -lea element din Grid Pentru a îmbunătăți productivitatea fără să crească resurse HFMA Stație de știri Flash HIPPA Grupul operativ HIPPA Repere Delnor Știri pe care le puteți folosi Anchor C Livermore Executare rapidă - programul începe în minute Exercițiu Atracții viitoare Anexa Exemplu de agendă pentru una dintre sesiunile de formare în leadership de două zile (continuare) SPITALUL DELNOR Bună dimineața WDCH Mai întâi pe cadranul dvs El ea Programare Listare Personalități de radio și televiziune Ghid de program – joi, martie O zi în devenire Aflați unde vă aflați mergând Ciad și KP Cearta de familie Emisiune de jocuri Logistica Fie Prognoza Da, fie asta sau asta Proiecte financiare până în Tom și Michael Timp de întindere, umezire, mestecare Calorii de la Pipefitters Rulouri dulci, fructe, covrigi cafea, ceai sau pipi Îl potrivim pe șoldurile dvs Pauza comerciala HIPPA Grupul operativ HIPPA Grădinarii PCC și descărcare Planificatori – Vezi cum acțiunile vorbesc mai tare decât cuvintele de astăzi episod M Schoolfield, L Pertl, J Joseph, K Kalin, L Adams secrete pentru un leadership eficient Consultați al -lea punct din responsabilitatea dvs Grilă! V- viziune O- deschidere eu- influență C- competență E- etica S- aptitudini sociale Brian Smith Munții în mișcare Creșterea încrederii și siguranţa de sine când asumarea unor riscuri emoționale necesar pentru a merge mai departe pentru realizare semnificativă Diane Ball Anexa (Continuare) (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Renegații de dezintoxicare OP Rehab – Realitatea Program J Polkow, K Pennington, D Hamilton, S Black Vechii dar bunătăți Delnor Glen – povestea În spatele poveștii D Winecke, P Faught, L Spang, D Sprovieri, C Duer Anunt de serviciu public HIPPA Grupul operativ HIPPA secrete pentru un leadership eficient a continuat Consultați numărul de pe Grila de responsabilitate Brian Smith Rolling trei pietre la rinichi North – Talk Show C Johnson, B Nelson, W Perez Războinic de frânghie Gândind din Buclă David Fisher Wright Show - varietate Uneste punctele Tom Wright Pranzul cu cei mai buni Varietate Talk Show Anexa Exemplu de agendă pentru una dintre sesiunile de formare în leadership de două zile (continuare) Complet Efectuat OMS Ce de Y N Notă de progres Anexa Grilă de responsabilitate pentru cel mai bun cost și oameni, martie –mai , Spitalul comunitar Delnor Lider de echipă și Coordonatori Liderii centrului Împărtășiți cu echipa dumneavoastră provocările legate de gestionarea resurselor non-muncă- ment Creați un plan de acțiune cu - interventii Întâlniți-vă cu liderii centrului Identificați-vă cunoştinţe personale/schimbări de practică legate de noi informații privind substanța abuz Împărtășiți cu echipa dumneavoastră provocările legate de managementul resurselor de muncă Creați un plan de acțiune cu - interventii Definiți o îmbunătățire dorită de , la sută productivitatea sau costul lanțului de aprovizionare rezultat la fi atins și măsura aferentă de rezultatele Cronologia care urmează să fie stabilită cu dvs Lider de centru în primele săptămâni Selectați una dintre cele taste simple, creați a plan personal de acțiune și împărtășiți cu dvs Liderul centrului Întâlnește-te cu liderii/coordonatorii echipei tale să dezvolte un obiectiv de pregătire pentru a asigura cunoștințe de lucru adecvate ale muncii software de management / / / / / / DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Furie (Timp în secunde) Ritmul cardiac (BPM) Apreciere (Timp în secunde) Ritmul cardiac (BPM) Anexa Ritmurile inimii după intervenția HeartMath „Freeze Frame” Anexa Ritmurile inimii înainte de intervenția HeartMath „Freeze Frame” Cel mai bun Dintre Cel mai bun laud de departament, din următorul (următoarele motive): Numele dumneavoastră: Departamentul dvs : Pacient Personalul Vizitator Am dori să recunoaștem acești indivizi care iti depasesc asteptarile Lider: Vă rugăm să scrieți la nivelul de recunoaștere: Nivelul de cadou Inițialele liderului Vă rugăm să returnați acest card liderului de echipă, coordonatorului sau supervizorului de asistență medicală Team Leader, etc : Vă rugăm să trimiteți cardul completat către Maryann Russ, Information Systems Anexa Formularul de premiu Cel mai bun dintre cei mai buni (alias „BoB”) % % cu moral pozitiv % Locuri vacante % % % % % % % % % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % % sept oct noiembrie sept august iulie iunie mai aprilie Mar februarie ianuarie dec Moralul pozitiv al angajatului Studiul anual Sperduto Reținerea angajaților Rata de rulaj lunară anualizată , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % , % % , % , % , % , % , % , % , % , % sept oct noiembrie sept august iulie iunie mai apr Mar februarie ianuarie dec Recrutarea angajaților Rata de posturi vacante (posturi deschise) Oct Real Rezultate noi pentru ! Delnor a avut cel mai mare scor în Baza de date Sperduto anul acesta Îndeplinește așteptările > % Depășește așteptările > % Cifra de afaceri totală anualizată Îndeplinește așteptările -a Depășește așteptările > -a - Noul scor ne plasează la percentila ! - Sondaj telefonic cu de întrebări - – de medici intervievați trimestrial - de spitale în baza de date din RPC , ianuarie-martie Apr- iunie iulie-sept , , DCH % Excelent PRC % Excelent Noul scor ne clasează la Percentila ! Anexa Sondaje de satisfacție a pacienților și a medicului SPITALUL DELNOR B PERFORMANȚA ECHIPEI Performanța echipei poate fi măsurată la diferite niveluri Pentru de exemplu, poate fi măsurat la centru (diviziune), echipă (departament) sau la locul de muncă nivelul de unitate Mai jos sunt patru sau mai multe obiective și măsuri de performanță bazate pe echipă care au fost stabilite de echipa dumneavoastră în colaborare cu liderul organizației- navă Una dintre măsuri trebuie să fie o măsură financiară a succesului echipei Două sau mai multe echipele din cadrul aceluiași centru pot împărtăși o măsură comună și fiecare echipă din interior centrul poate avea una sau mai multe măsuri unice pentru echipa sa O bifă va indicați rezultatele echipei dumneavoastră la fiecare măsură Echipa dvs este: Departamentul de Urgențe Cel mai bun serviciu: satisfacția pacientului, măsurată prin scorurile medii trimestriale medii pentru ER [ ] scor mediu egal sau mai mare de , [ ] scor mediu între , – , [ ] scor mediu sub , Cei mai buni oameni: gestionarea cifrei de afaceri măsurată prin media pe douăsprezece luni pentru ER (Actual , %) [ ] mai puțin de , % [ ] între , și , % [ ] mai mare de , % Cea mai bună calitate: idei strălucitoare implementate în echipa ER Ideile trebuie să fie pentru îmbunătățiri în echipă [ ] O idee strălucitoare implementată pe FTE din echipă ( ) [ ] , FTE Bright Idea implementată per FTE în echipă ( – ) [ ] Mai puțin de , Bright Idea implementat per FTE în echipă ( ) Cea mai bună calitate: Îngrijirea pielii măsurată prin momentul admiterii documentației pielii condiție pentru pacienții care sunt internați ca pacienți internați [ ] % sau mai mult documentat [ ] – % documentat [ ] % sau mai puțin documentat Anexa Obiectivele echipei (Continuare) Cel mai bun financiar: gestionarea performanței financiare a echipei, măsurată de Financial Accountability Scorecard (FAS) pentru ER [ ] Scor de sau mai bun [ ] Scor de – [ ] Scor de sau mai puțin Cea mai bună creștere: creșterea volumului, măsurată prin numărul de vizite ale pacientului [ ] % sau mai mult peste buget [ ] – % peste buget [ ] mai puțin decât bugetul Comentarii și obiective (opțional): Scorul mediu al secțiunii B: (Adăugați fiecare punctaj din această secțiune și împărțiți la număr de măsuri ) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Obiectivele echipei (continuare) Notă: (Excepțional), (Realizează așteptările) sau (Necesită îmbunătățire) % Prioritate A sustine/ Poartă Pași de acțiune Timp* ( – )* Direcție ( – )* Raport de rezultat pe de zile Cei mai buni oameni Cel mai bun serviciu Calitate Cost Creştere PLAN DE MUNCĂ/ACȚIUNE DE DE ZILE FY Sfert: Numele liderului: Departament: Anexa Plan de lucru/acțiune de nouăzeci de zile Notă: *% Timp: Procentul din timpul liderului petrecut la obiectiv Prioritate ( – ): mare ; mediu ; scăzut Suport/Directie ( – ): aprobarea supervizorului Necesar; este necesară contribuția supervizorului ; mergi înainte pe cont propriu BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII DESPRE CONTRIBUITORI Craig A Livermore este președinte și director executiv al Delnor- Sistemul de sănătate comunitară și Spitalul comunitar Delnor din Geneva, Illinois El a obținut diploma de licență în afaceri de la Eastern Illinois University și a Master în administrarea spitalelor și a asistenței medicale din Saint Louis Universitate El este fost-președinte al Consiliului Metropolitan Chicago Healthcare Consiliul de administrație și membru al Colegiului American de Executiv în domeniul Sănătății utive De asemenea, este implicat activ în numeroase asistență medicală și comunitate organizatii Înainte de a se alătura Delnor, domnul Livermore a fost președinte și șef ofițer executiv al Spitalului Augustana și Centrului de îngrijire a sănătății din Chicago Thomas L Wright este director de operațiuni pentru Delnor-Community Health System și Delnor-Community Hospital din Geneva, Illinois El servește și ca director financiar al Delnor-Community Health Care Foundation și Delnor- Viața rezidențială comunitară Deține o diplomă de licență în matematică și un Diplomă de MBA cu concentrare în finanțe de la Universitatea Loyola din Chicago Este un membru avansat al Managementului Financiar al Sănătății Asociația, membru și fost președinte al Metropolitan Chicago Health- care Comitetul de finanțe al Consiliului și un diplomat al Colegiului American din Directori din domeniul sănătății Domnul Wright este, de asemenea, foarte activ în sprijinirea sănătății locale de îngrijire și organizații comunitare Linda Deering este vicepreședinte și ofițer șef de îngrijire medicală pentru Delnor-Community Spitalul din Geneva, Illinois Ea deține o diplomă de licență din Northern Illinois Universitatea și o diplomă de master de la Universitatea Northern Illinois Ea este o activă membru al Organizației Americane a Asistentelor Executive, Illinois Organiza- a liderilor de asistente medicale și Coaliția Illinois pentru resursele de asistență medicală În plus față de munca ei la Delnor, ea lucrează cu alte spitale din întreaga țară pentru a facilita excelența organizațională și transformarea culturii CAPITOLUL PATRU Emmis Communications Un proces de management al schimbării este pentru crearea și implementarea unui caracter distinctiv marca fermă și promovarea unei culturi unice a angajatorului la alegere în timpul conducerii performanță, responsabilitate și inovare la niveluri superioare Pârghii ale inițiativei planificare strategică executivă și aliniere, programe de dezvoltare a conducerii, sisteme de management al performanței, strategii de angajament al angajaților, țintite comunicări organizaționale și evenimente speciale și recunoaștere PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE: CREȘTERE RAPIDA LA UN MEDIA MID-CAP Cultură distinctivă Creșterea internă și durerile economice ANGAJATOR COMPASIOS DE ALEGEREA EVALUARE: ÎN AER DIAGNOSTIC: CONECTAT? Noi realități de afaceri: Motive pentru schimbare Schimbarea obiectivului ABORDARE DESIGN: CINE ESTE CLIENTUL NOSTRU? INTERVENȚIE: INTRODUCEREA Alinierea executivă Conformitate rău intenționată Lider pentru Rezultate PROMOVAREA PROGRAMULUI SI MULTIMEDIA CONSTRUIREA O DISCIPLINĂ DE ÎNALTĂ PERFORMANȚĂ: ÎNCHIS! Balanced Scorecards S S Notă: Unele informații din acest studiu de caz au fost preluate cu permisiunea Emmis Communica- documente interne și publice DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Modelul de competențe Emmis Managementul performanței și al recompenselor Instruirea angajaților Ce zici de INOVAȚIE? EVALUARE: MĂSURAREA FORȚEI SEMNULUI ianuarie , Întrebări și răspunsuri cu CEO Emmis Communications Jeff Smulyan LECȚII ÎNVĂȚATE Figura : Cele unsprezece porunci ale Emmis Communications Figura : Modelul rezultatelor cu dublă cale Figura : Agenda FAST sesiunii executive Figura : Matricea comunicațiilor interne Figura : Exemplu de tablou de bord echilibrat Figura : Feedback de competență Figura : Legătura dintre competențe și cultură Figura : Modelul de competență Emmis Anexa : Perspective privind managementul performanței Figura : Privire generală asupra managementului performanței și recompenselor Figura : Managementul performanței și al recompenselor Plan de implementare DESPRE CONTRIBUITOR PREZENTARE GENERALĂ Eram sigur că am putea construi o companie care să susțină ceva diferit În urmă cu douăzeci de ani, radioul era o industrie caracterizată pe termen scurt relații — foarte puțini oameni s-au gândit vreodată să lucreze pe termen lung pentru unul companie și nu s-a gândit absolut nici la construirea unei cariere fără a se mișca încoace și încolo Am crezut că Emmis ar putea crea o atmosferă diferită —Jeff Smulyan, CEO Emmis Communications, extras din de ani scrisoare aniversară Emmis Communications este o mică companie de radio antreprenorială care produce salt la a fi o companie internațională mult mai mare, cu participații în diverse mass-media Acest studiu de caz de management al schimbării descrie abordarea sistematică folosit de Emmis Communications pentru a crea cu succes un brand distinctiv de firmă și cultura performanței, extinzând în același timp reprezentarea pozitivă a angajatorului de alegere utare pe care o câștigase Creșterea rapidă a necesitat o structură corporativă mai mare și clarificarea strategiei Asimilarea afacerilor nou achiziționate a necesitat mai mult aliniere și strategii proactive pentru „emisizarea” întregii organizații Sub conducerea unui CEO vizionar și antreprenorial, Jeff Smulyan, organizația a întreprins un proces de definire în continuare a strategiilor sale, a structurii corporative tură și cultură Folosind o varietate de procese, Emmis a condus claritatea și concentrarea la nivel de companie pentru a genera rezultate de afaceri și pentru a construi marca distinctivă Emmis si cultura În parteneriat cu Leadership Basat pe Rezultate, Emmis a implementat a proces în cascadă și colaborativ de concentrare, educație, comunicare și per- responsabilitatea formală Inițiativa a folosit multe tehnici de schimbare și sa concentrat pe o abordare la nivel de sistem Lecțiile învățate la Emmis Communications sunt importante pentru orice organizație nizarea suferă o inițiativă de schimbare majoră care afectează organizația brand, cultură, performanță și rezultate de afaceri Companii care se confruntă creștere rapidă, depășirea comportamentelor de drepturi, dorința de a conduce un distinctiv cultura prin companie, construirea unei reputații de angajator de alegere sau evoluând de la o companie mai mică la o companie mijlocie va găsi în special utile aceste lecții INTRODUCERE: CREȘTERE RAPIDA LA UN MEDIA MID-CAP Emmis Communications Corporation (Nasdaq: EMMS) este a șasea cea mai mare publicație Portofoliul de radio comercializat în mod liber în Statele Unite pe baza totalității ascultătorilor Emmis deține optsprezece posturi de radio FM și trei AM care deservesc cele mai mari stații ale națiunii piețele din New York, Los Angeles și Chicago, precum și Phoenix, St Louis, Indianapolis și Terre Haute, Indiana În plus, Emmis deține două radiouri rețele, cincisprezece posturi de televiziune, reviste regionale și de specialitate și afaceri auxiliare în vânzări de difuzare și publicare Fondată în , Emmis Communications a lansat primul său post de radio, WENS-FM, în iulie După cum a dobândit Emmis (cuvântul ebraic pentru „adevăr”) mai multe posturi de radio din întreaga națiune, și-a stabilit o reputație pentru operarea sunetului și a apărut ca lider și inovator al industriei radio Emmis a fost prima companie de difuzare care deține posturi de radio de top, atât în LA, cât și în New York și a fost pionier în concepte precum Rhythmic Top și toate sporturile formate radio Compania și-a lansat divizia de reviste în cu achiziționarea de Indianapolis Monthly, iar mai târziu a achiziționat reviste precum Texas Monthly și Revista Los Angeles Emmis a devenit o companie publică în și s-a mutat a intrat în lumea radioului internațional în , când i s-a acordat o licență pentru operează o rețea națională de radio în Ungaria În , Emmis sa extins în televiziune prin cumpărarea a șase posturi de televiziune în piețele din întreaga Uniune state În ultimii trei ani, compania a adăugat proprietăți în fiecare dintre ele diviziuni În anul fiscal , compania a investit peste , miliarde USD în achiziții sitii Veniturile nete anuale au crescut de la milioane USD în anul fiscal COMUNICAȚII EMMIS la peste milioane USD în anul fiscal Populația de angajați în aceeași perioada a crescut de la sub la peste Emmis își menține șeful la nivel mondial din Indianapolis, unde a fost fondată compania Cultură distinctivă Deși nu mi-aș fi putut imagina niciodată că Emmis va crește la dimensiunea actuală, eu era sigur că ar putea fi o companie cu o cultură care o desparte de ea colegii Am crezut că putem crea un radio grozav în timp ce tratăm bine angajații și lăsându-i să profite de succesele noastre Am crezut că putem trage idei grozave din fiecare persoană din companie, nu doar cei din vârf Am crezut că putem câștiga asumându-și riscuri Am crezut – și acesta ar putea fi cel mai important lucru – că am putea să ne distrăm și să facem totuși diferența Eu continui să cred acele lucruri Drept urmare, abordarea care a făcut-o pe Emmis unică în lumea media acum douăzeci de ani ne face și mai neobișnuiți astăzi — Jeff Smulyan Cu accent pe operațiuni solide, integritate, implicare în comunitate, inovație și distracție, cultura lui Emmis a fost lăudată de ambii angajați și semenii săi Publicațiile comerciale au citat în mod regulat liderii companiei ca fiind printre cei mai buni din afacere În , revista Radio Ink l-a numit CEO Jeff Smulyan, Executivul Anului Jeff Smulyan și-a câștigat, de asemenea, o reputație ție în baseball profesionist de la proprietatea sa pe Seattle Mariners din până în Este intervievat regulat de presa sportivă și de știri despre baze- mingea și economia jocului În , a apărut ca invitat la Bob Costas Show pe HBO și în , deoarece baseballul părea să se îndrepte spre a grevă, el a fost intervievat de o serie de mass-media Cultura EMMIS poartă în centrul ei convingerea că, pentru a reuși, a compania trebuie să-și asume riscuri, să-și trateze oamenii bine și să le ofere instrumentele pe care le au trebuie să câștigi Această cultură are ca bază pe Emmis Eleven, autor de CEO Porunci (Vezi Anexa ) Cele zece porunci originale au fost scrise zece, ca parte a unui discurs, CEO-ul Jeff Smulyan, susținut la o conferință anuală a managerilor întâlnire; Porunca a unsprezecea, „Recunoaște-ți greșelile”, a fost adăugată mai târziu, după experiența lui Jeff de a deține Seattle Mariners Creșterea internă și durerile economice Este greu de descris cum a fost înființarea companiei în acele vremuri am fost ne alegem toată muzica, ne scriem reclamele, cumpărăm echipamentul, fabricăm apeluri de vânzări pe scurt, fiind implicat în fiecare aspect al stației — Jeff Smulyan Până în , Emmis a început să simtă durerile creșterii sale extraordinare The Compania a lăsat din trecut diviziile și entitățile să funcționeze în cea mai mare parte independentă dent, deși cu conducerea lui Jeff și valorile puternice fiind mereu vizibile și BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII influent Dar dimensiunea și nevoile de gestionare a resurselor au făcut să fie prudentă stabilirea asigurarea unei guvernări mai mari și profesionalizarea funcțiilor corporative Jeff Smulyan credea că funcția de resurse umane (HR) trebuie să fie în mod special profesionalizat și dotat cu personal adecvat pentru a ajuta la promovarea culturii unice în toți a afacerilor nou achizitionate Această schimbare ar necesita o nouă conducere a resurselor umane, înființarea Emmis Learning și angajarea și bugetarea resurselor să dezvolte procese și sisteme care să conducă cultura în organizație Pe măsură ce a început acest proces de schimbare, un alt factor a început să atragă atenția: recesiunea economică care s-a dezvoltat în , care a lovit industria mass-media în special în mod deosebit greu Pe septembrie , când Jeff Smulyan era cu un grup de directori din media și publicitate din New York, a comentat un director că a fost „cel mai prost mediu de publicitate pe care la văzut din anii ” Atacurile istorice de la New York și Washington, DC, doar o zi mai târziu, evident a exacerbat în mod evident situația deja sumbră Pe tot parcursul anului și în , șefii de divizie (Președintele Radio Rick Cummings, Președintele TV Randy Bongarten și Președintele Publishing Gary Thoe) și-au cerut rapoarte directe (generale) manageri generali pentru TV și radio și editori și editori pentru reviste) să furnizeze previziuni financiare și să își revizuiască în mod agresiv structurile de costuri În martie , compania a lansat ESAP (Emmis Sales Assault Plan), un ini- tiative menite să mărească dimensiunea și capacitatea organizațiilor de vânzări în întreaga companie Acest lucru a necesitat noi recrutări, angajări și formare, așa cum precum și implementarea proceselor de performanță și recompensă Această lansare urmată îndeaproape după crearea unui număr de alte inițiative semnificative, inclusiv îmbunătățirea profitului, inițiativele de achiziții, implementarea IT/sistemelor programe de excelență în vânzări și aprobare și raportare corporativă suplimentară cereri Ca rezultat al acestor inițiative și al altor factori determinati de creștere, relația relația dintre sediul corporativ al lui Emmis și entitățile din domeniu aveau s-au schimbat treptat, cu și găsirea unora în domeniu simțind sediul corporativ devenea din ce în ce mai intruziv ANGAJATOR COMPASIOS DE ALEGEREA Deși acest caz este despre construirea unui distinctiv și mai performant cultură, cu ușurință ar fi putut fi un caz de bune practici pentru construirea unui puternic marca de angajare Veți vedea, totuși, că dezvoltarea și încurajarea o astfel de cultură ar putea aduce cu ea și unele provocări neintenționate Conducerea lui Emmis a realizat că dezvoltarea unui brand de angajare necesită mult mai mult decât sloganuri sau declarații de valoare precum Eleven Porunci Pentru a-și stabili o reputație atât de puternică, compania a recunoscut nevoia de a investi în programe și practici care îi ating angajații și comunitate într-un mod regulat și consecvent Ar fi al conducerii COMUNICAȚII EMMIS investiții, comportamente și decizii cu privire la oamenii săi care ar demonstra stabiliți integritatea și autenticitatea valorilor organizației Următorii sunt câțiva dintre factorii care i-au adus lui Emmis reputația a unui „loc grozav de muncă”: • Angajamentul față de programele de deținere a acțiunilor angajaților „O singură cotă” programul oferă un certificat de stoc Emmis fiecărui angajat nou Evenimentele anuale de opțiuni pe acțiuni sunt concepute pentru a se asigura că fiecare angajat în stare bună primește o acordare semnificativă de opțiuni • Programe de beneficii și asistență socială pentru angajați Emmis a avut întotdeauna la nucleul programelor sale de resurse umane un angajament de a fi foarte competitiv în programe de sănătate și beneficii ale angajaților Scopul este să fie în general „mai generos” decât semenii săi Programele sunt revizuite anual și modificări vizibile sunt făcute pe baza feedback-ului solicitat de angajați • Răspuns la atacurile din septembrie În timp ce angajații de la Emmis cluster radio strategice din New York City au fost afectate în mod special de evenimentele din septembrie, compania a recunoscut că acesta a fost un eveniment care a atins fiecare angajat din companie Al organizației răspunsul la nevoile angajatului a fost rapid și plin de compasiune Pentru de exemplu, pe septembrie, Emmis Human Resources a introdus un program de asistență pentru angajați pentru toți angajații Mai mult, Jeff Smulyan a trimis un e-mail emoționant și sincer care a reflectat asupra evenimentele și și-a descris sentimentele personale despre modul în care tragedia a atins afacerea și viața tuturor • Politici și practici de ocupare a forței de muncă Emmis a avut o filozofie care politicile de ocupare a forței de muncă ar trebui să permită angajaților flexibilitate și libertate în relația lor cu compania Presupune o relație de adult intre angajat si angajator • Gestionarea recesiunii economice din și Emmis a fost obligat să o facă să ia măsuri de reducere a costurilor pentru a gestiona situația de levier al datoriei In total, Emmis a trebuit să reducă forța de muncă cu aproximativ la sută – o nouă experiență pentru Emmis Pentru a rezolva această situație, o indemnizație sporită a fost creat pachetul și au fost create servicii de outplacement În ore de concedieri considerabile din divizia TV, Jeff Smulyan și TV Division Președintele Randy Bongarten a participat la un flux TV prin satelit în direct pentru a vorbi despre evenimente, starea afacerii și preocuparea pentru angajații afectați • Investiții menținute Din nou, în această perioadă dificilă, Emmis execută Actorii au trebuit să ia decizii critice cu privire la resurse și investiții Două investiții controversate au fost susținute în această perioadă dificilă: ( ) Atelierele de dezvoltare a leadership-ului Emmis Learning și ( ) a Întâlnirea anuală a managerilor Emmis și ceremonia de decernare a premiilor Emmi BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Sondajul anual al angajaților Emmis a condus un angajat anual sondaj din Nu numai că include standardul scalat răspunsuri, dar adună și comentarii textuale, care sunt toate citite de Jeff Smulyan Organizația are un sondaj oficial al angajaților Procesul Planului de Reacție care asigură revizuirea și responsabilitatea adecvată pentru acțiuni în domeniile de îngrijorare • Programul creativ de compensare a acțiunilor Probabil cel mai impresionant este program inovator de compensare a acțiunilor creat pentru a proteja locurile de muncă și salariile într-una dintre cele mai dificile perioade financiare ale companiei A programul a fost conceput pentru a reduce salariile cu % (aproximativ milioane USD), menținând în același timp venitul net lunar al angajaților prin un program special de stocuri administrat în fiecare perioadă de salarizare Aceasta nu este o listă exhaustivă de evenimente, programe, practici și decizii luate la Emmis în trecutul recent, ci pur și simplu o listă de mostre pentru a oferi o idee cultura generală și compasiunea autentică pentru angajații Emmis Comunicatii EVALUARE: ÎN AER Până în ianuarie , funcția HR era în vigoare și o perioadă de evaluare a început Au fost evaluate două domenii principale: ( ) starea culturii Emmis în întreaga companie și ( ) prezența unui proces de HR adecvat implementări pentru a sprijini strategiile și nevoile operaționale ale afacerii Perioada de culegere a datelor a fost realizată formal și informal prin martie Colectarea formală a datelor • Profilurile demografice ale angajaților și tendințele cifrei de afaceri din raportarea HRIS • Rezultatele și tendințele datelor sondajului anual de angajați • Focus grupuri la întâlnirea anuală a managerilor Emmis (martie, Las Vegas) • Rezultatele de feedback agregate de leadership efectuate pentru toate cele participanți la întâlnirea anuală a managerilor Emmis din • Datele și tendințele interviului de ieșire • Evaluarea nevoilor de formare Emmis Learning Colectarea informală a datelor • Vizite ale conducerii HR la un grup mare reprezentativ de entități, unde au fost purtate discuții și interviuri cu directorii generali, COMUNICAȚII EMMIS șefii de departamente și angajații cheie; a inclus și toți angajații întâlniri generale de comunicare cu sesiuni de întrebări și răspunsuri • Interviuri și numeroase discuții cu Jeff Smulyan și directorul executiv membrii echipei privind starea afacerii și a culturii și percepute nevoile organizatorice • Revizuirea tuturor planurilor și strategiilor de afaceri anterioare • Identificarea personalului HR a moralului, relațiilor cu angajații și a conducerii probleme și tendințe • Revizuirea tuturor proceselor, politicilor și practicilor actuale de HR DIAGNOSTIC: CONECTAT? După cum s-a sugerat mai devreme, de-a lungul unui număr de ani, paternalistul, angajatul lui Emmis- cultura prietenoasă crease ceva de cultură a îndreptăţirii printre unii angajații care nu s-au simțit încurajați să performeze la niveluri superioare, ci în schimb adesea simțeau că dacă pur și simplu și-ar face treaba în mod consecvent și fiabil, ar face-o fi recompensat la niveluri tot mai mari În loc să te simți loial companiei, acestea angajații au simțit adesea că compania ar trebui să le fie loială indiferent de nivelurile lor de productivitate Pe lângă această observație, au apărut și alte teme clare Urmatoarele- joasă este rezumatul iniţial al constatărilor care ar modela focalizarea şi abordarea inițiativei de schimbare organizațională: • Nu a existat un proces de planificare strategică internă, comună, clară prioritizarea funcțiilor de investiții, proiecte și inițiative- condus de aliat și „oportunist” • Înțelegerea și integrarea culturii în cadrul organizației a fost foarte amestecat Majoritatea afacerilor nou achiziționate nu au făcut-o au o înțelegere de lucru sau acceptare pentru Comanda Unsprezece- mente și cultura Emmis • Echipa executivă a avut interpretări și convingeri mixte ale afacerii prioritățile de investiții, precum și cultura Emmis și Eleven Porunci • Diviziile și entitățile au preferat să funcționeze ca organisme independente, în timp ce strategia corporativă a fost din ce în ce mai concentrată pe câștigarea costurilor avantaje și sinergii prin centralizare și afaceri implicare • A existat îngrijorare generală cu privire la efectele negative ale creșterii (risc de pierderea sentimentului de companie de familie mică) și despre standardizare, BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII procesele și formalitățile asociate cu creșterea și creșterea corporației guvernare • Printre grupurile corporative și de entități care fuseseră cu compania timp de mulți ani, elementele de drept și „protecția locului de muncă” au fost împiedicate performanță, responsabilitate și inovație • Moralul și angajamentul angajaților au fost în general mai scăzute în cadrul entităților care nu a înțeles sau nu fusese expus la Emmis cultură • Angajații care au avut mai multă expunere și înțelegere a acestuia Cultura Emmis avea un nivel ridicat de mândrie • Managementul performanței și responsabilitatea au fost subdezvoltate, inconsecventă și uneori inexistentă Deciziile de plată au fost mai des pe baza echității interne și a timpului la locul de muncă decât performanţă • Jeff Smulyan s-a angajat să continue creșterea achizițiilor, construirea unor niveluri mai ridicate de performanță și inovare și promovarea o cultură de înaltă loialitate creată prin valorile fondatoare Nu tot membrii echipei executive au avut niveluri adecvate de aliniere cu această viziune Noi realități de afaceri: Motive pentru schimbare Economia, presiunile competitive și problemele legate de îndatorarea au creat o necesitate motiv serios și convingător pentru a maximiza performanța companiei The industria media trece prin schimbări radicale Consolidare, achiziții și schimbul de proprietăți redefinește peisajul Această consolidare este condusă în parte de noile tehnologii care creează oportunități care ar putea fi considerate conflicte de interese De exemplu, cu modificările recente ale FCC, o companie media ar putea cu ușurință să atenueze știrile nefavorabile elemente despre sine în zonele în care are dominație pe piață Cu cât este mai mare, cu atât mai mult forțe mass-media puternice ar putea restricționa distribuția produselor unui concurent În cele din urmă, marii jucători își pot promova încrucișat produsele de pe o platformă la o alta Nu cu mult timp în urmă, acest lucru ar fi fost considerat scandalos Astăzi este parte a noii realități de afaceri – deși există întotdeauna șansa FCC intervenție până când Washingtonul intervine Aceste noi realități de afaceri îl forțează pe Emmis să se reinventeze în radio și TV și să dezvolte surse de venituri netradiționale, continuând să achiziționeze noi proprietăți atunci când este fezabil A face acest efort mai provocator este al companiei dorința continuă de a finaliza această transformare și creștere, în același timp menținând păstrând cultura Emmis care distinge industria COMUNICAȚII EMMIS Schimbarea obiectivului Pentru a stimula performanța afacerii, Emmis avea nevoie de mai multă înțelegere și acord asupra structurii, strategiei și definiției sale culturale, începând cu vârful companiei Trebuiau puse în aplicare procese pentru a conduce acest lucru claritate și focalizare nouă în întreaga organizație Compania avea nevoie responsabilitate sporită și un echilibru între desfășurare a strategiilor, scopurilor și obiectivelor și menținerea culturii, Unsprezece porunci și așteptări comportamentale Deci, ipoteza din spatele inițiativei de schimbare organizațională în evoluție a fost aceea strategie clară, marca firmei și definiție a culturii, cu comunicare de sprijin sistemele de funcționare și performanță ar avea ca rezultat niveluri mai ridicate de angajați productivitate și angajament, precum și caracter distinctiv și valoare pentru clienți si investitori ABORDARE Un partener principal de resurse umane, Victor Agruso, a fost introdus ca strategie, organizare dezvoltare națională și consultant în eficiența resurselor umane Cu liderul HR- navei, Agruso a ajutat la evaluarea celei mai bune modalități de a clarifica și de a implementa Emmis valori și strategii, și sfătuiesc cum pot face cel mai bine resursele umane a contribuție pozitivă O rețea de consultanți era atunci potrivită angajat să sprijine efortul de schimbare în curs de dezvoltare Agruso a ajutat la crearea și implementează planul pentru atingerea obiectivelor de proiect ale consultantului extern subliniat în acest caz Abordările specifice de schimbare ar include • O definiție a echipei executive a structurii companiei, strategiilor și cultură • Strategii de comunicare pe scară largă a direcției companiei • Sisteme de management al performanței pentru performanța de conducere și așteptările comportamentale și responsabilitatea • Comunicări, forumuri și evenimente pentru a extinde Emmis unic cultura intreaga companie • Programe de dezvoltare executivă și de conducere pentru a construi înțelegere și capacitatea de a executa în conformitate cu strategia și cultura • Procese de măsurare pentru a influenţa performanţa şi comportamentele şi ghidează inițiativa de schimbare • Programe, evenimente simbolice și recunoaștere pentru a consolida direcția companie și responsabilitate BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII DESIGN: CINE ESTE CLIENTUL NOSTRU? În munca media de radio, TV și publicație, clienții sunt în mod tradițional considerați a fi ascultători, telespectatori și cititori Emmis a contestat această paradigmă în cursul procesului său de aliniere organizațională, recunoscând necesitatea de a să-și definească publicul intern și să decidă cum să îi atragă atenția, angajamentul și energie în jurul „programarii” companiei Pentru a face acest lucru, Emmis trebuia să ia o abordare dublă a alinierii Modelul de mai jos prezintă definiția și trans- laţie a misiunii/viziunii şi a brandului de firmă Emmis în două paralele Ce şi Cum căi spre obținerea rezultatelor Coloana Ce demonstrează alinierea de strategii, scopuri, obiective și măsuri de rezultate; coloana Cum demon- stabilește alinierea culturii, competențelor și comportamentelor Clientul în acest model se află fiecare angajat din companie și sistemele suport, sau punctele de influență, sunt identificate la mijlocul modelului Ce/Cum Modelul ajută la crearea unei abordări secvenţiale pentru alinierea organizaţiei de sus în jos Este nevoie ca publicul executiv să definească „programul- ming” de sus și procesează pentru a casca acea programare în jos intreaga organizatie Există o oportunitate în procesul de a obține feedback-ul publicului pentru a asigura un anumit nivel de colaborare și de ascultare a vocii din interior client Adevărații „clienți” ai acestei inițiative de schimbare sunt cei care câștigă valoare prin succesul inițiativei: CEO Smulyan, investitori, angajați, și clienți (agenții de publicitate Emmis) INTERVENȚIE: INTRODUCEREA Cât de clar, consistent și puternic este semnalul despre ceea ce încearcă compania de realizat și cum va ajunge acolo? Era clar că Emmis era o organizație plină de cei mai buni operatori ai industriei — inovatoare, noi for- rogojini si intoarcerea operatiilor neperformante A fost puterea de acești operatori care au permis companiei să permită diviziilor sale să funcționeze astfel independent Cu toate acestea, nu a mai fost aceeași companie de doar câțiva ani în urmă Un mix media mai mare, acum internațional, achiziții semnificative și dezvoltarea unei structuri corporative a necesitat o nouă focalizare și definiții operaționale niţii Pe măsură ce compania creștea, cultura unică devenea diluată și mai greu de extins la noile achiziţii Alinierea executivă Cu partenerii Emmis, Agruso și Leadership Basat pe Rezultate (RBL), an abordarea definirii și alinierii echipei executive și organizației a fost creată Jim Dowling cu RBL a personalizat un atelier RBL FAST într-un executiv de două zile, în afara amplasamentului, care a fost apoi programat (Figura ) Normă COMUNICAȚII EMMIS Smallwood, autorul cărții Results-Based Leadership, a facilitat o sesiune cu cei șaisprezece directori de top ai companiei, care s-au angajat într-o provocare și uneori proces emoțional de educație, dezbatere și luare a deciziilor Un al doilea atelier FAST de continuare a fost programat pentru a continua pas- discuţii sionate prin care s-a verificat direcţia strategică a companiei şi implicații pentru lideri identificate Atelierul FAST a stabilit puncte de ancorare pentru cum alege Emmis să desfășoare afaceri și cum dorește ca liderii săi să fie văzuți de cei mai buni clienți ai lor Au fost realizate câțiva pași semnificativi ca urmare a atelierelor: • Strategia corporativă și divizională a fost dezvoltată în continuare • A fost stabilită structura corporativă aliată, cu definiții operaționale a lua forma • A fost definită o nouă eră: stabilirea unui nou standard de performanță și inovație • A fost creat un brand ferm: Great Media, Great People, Great Service • S-a abordat dezvoltarea tabelului de punctaj și angajamentul, procesul și constituite echipe desemnate • Conținut strategic critic a fost creat pentru conducerea RBL de nivel următor program: Leading for Results • O nevoie de dezvoltare executivă suplimentară, aliniere și echipă clădirea a fost identificată De remarcat este concluzia lanțului valoric al companiei: • Clientul: agentul de publicitate (în unele cazuri cititorul, unde există taxe de abonat) • Produsul: grup demografic dezirabil pentru agentul de publicitate • Procesul de producție: programare și conținut editorial care construiește produsul — atenția privitorilor, ascultătorilor și cititorilor dezirabili Brandul ferm al companiei reprezintă apoi caracterul distinctiv dorit în acestea domenii-cheie: • Great Media: motor în producția de audiențe care sunt vândute agenților de publicitate • Great Service: atenție la super-servirea agenților de publicitate, principalul client • Oameni grozavi: cultura Emmis demonstrată prin fiecare angajat și în interacțiunile lor cu clienții, publicul, investitorii și altele angajati Noua era — Stabilirea unui nou standard de performanță și inovare — reprezintă intenția companiei de a concentra cultura într-un mod care să stimuleze DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII COMUNICAȚII EMMIS elementele pozitive vizate ale culturii sale, abordând în același timp preocupările tot mai mari în jurul performanței și responsabilității Conformitate rău intenționată În timpul primelor două zile de lucru în afara sediului, semne de dezacord executiv și rezistența a apărut în câteva domenii cheie: ( ) alcătuirea portofoliului de afaceri și decizie realizarea, ( ) structură corporativă aliată față de un model de holding și ( ) definiția clientului ca agent de publicitate față de ascultători, observatori și cititori ai conținutului Prin concluzie, grupul părea să fie de acord cu privire la articolele enumerate mai sus După eveniment, însă, au apărut semne că unele cheie directorii și unii dintre subordonații lor direcți nu aveau încredere în declarațiile lor de suport si comunicatii ale lucrarii Acest lucru a fost mai târziu etichetat „raucios conformare”, un efort de a sprijini ceea ce sa decis ca o echipă executivă dar cu rezerve și dezacord care se manifestă prin comunicările lor Câțiva au ales să continue să se comporte ca și cum ar opera într-un holding structura, de exemplu, și luând diferite cursuri de acțiune, contrazicând angajamentul echipei executive și trimiterea de mesaje mixte pe teren Dr Jim Intagliata de la Northstar Group a fost angajat la începutul schimbării inițiativa de a oferi coaching executiv lui Smulyan și echipei executive Acest activitatea de coaching și evaluare ar juca un rol în formarea viitorului executiv sesiuni de teambuilding și aliniere, precum și sprijinirea omului lui Smulyan vârstă a directorilor Implicarea Intagliatei în strategie și comportament munca orală a oferit antrenorului o perspectivă extraordinară pentru a ghida alinierea și preocupări de „conformitate rău intenționată” care au evoluat Intagliata era mai departe angajat să desfășoare un proces de modelare a competențelor, descris mai târziu, un instrument cheie în asistarea în focalizare a echipei executive Lider pentru Rezultate Următorul nivel de conducere a constat din șaptezeci și cinci de directori generali, lishers, vicepreședinți de divizie și directori corporativi Pentru consecvență, Leadership-ul bazat pe rezultate au oferit ateliere de lucru concepute pentru a construi leadership-ul aliniere, angajament și capacități Un atelier extrem de interactiv, lider ing for Results, a fost livrat acestor lideri de nivel următor pentru a-l înțelege pe Emmis strategie și să examineze modul în care acestea vor oferi rezultate atât individual, cât și prin altele Filosofia de subliniere a fost că liderii organizaționali cheie ar fi cel mai influent în conducerea și extinderea culturii Emmis la locația de teren țiuni Pentru a face acest lucru, Emmis avea nevoie de lideri din intreaga companie care sa sub- a susținut strategiile companiei, marca firmei și cultura în mod intim Aceste liderii trebuie să aibă, de asemenea, angajamentul și capacitățile de a le oferi cu pasiune mesaje și priorități către personalul respectiv Următoarele BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII este o agendă la nivel înalt a atelierelor Emmis Leading for Results: Ziua întâi: Dezvoltați un caz pentru schimbare Deschidere: Prezentare generală a CEO și a echipei executive și prezentarea Emmis strategii, structura corporativă, marca firmei și cultura Focus: Cum liderii accelerează schimbarea Subiecte acoperite: Realități noi de afaceri Schimbarea organizației De ce contează calitatea leadershipului Propunere de valoare pentru leadership Declarație de brand de conducere Ziua a doua: Dezvoltați capacitatea organizației Focus: Cum conduc liderii să facă lucrurile Subiecte acoperite: Mindalitate împărtășită Talent Colaborare Viteză Responsabilitate Învăţare Ziua a treia: Implicațiile liderului individual Focus: Abilități personale și responsabilitate pentru a obține rezultate Subiecte acoperite: Lider ca antrenor Plan personal de conducere Acești participanți au fost, de asemenea, responsabili pentru traducerea mărcii, culturii, și cerințele de conducere într-o definiție a mărcii de conducere Emmis Brandul Leadership este o declarație a ceea ce reprezintă liderii la Emmis; este legate de strategie și de modul în care Emmis vrea să fie cunoscută de cei mai buni clienți ai săi și oferă un accent pentru activitățile de dezvoltare a leadershipului Acești lideri au creat următorul brand de conducere: Liderii Emmis întruchipează o înțelegere profundă a clienților și un produs de calitate concentrează-te, comunică bine și transformă viziunea în acțiune PROMOVAREA PROGRAMULUI SI MULTIMEDIA Ca și în cazul audiențelor Emmis, repetiția și media mixtă ajută la generarea mesajelor și influențează comportamentul cumpărătorului O strategie cheie pentru inițiativa de schimbare Emmis a implicat utilizarea multor vehicule de comunicare pentru construirea conștientizării mărcii și influențând cultura Toate mediile de comunicare corporative au fost identificate cu aplicații și obiective adecvate (Figura ) Aceste vehiculele au fost identificate strategic cu anunțuri cronometrate, povești și evenimente speciale Reuniunea anuală a managerilor lui Emmis este cel mai mare eveniment al companiei, care aduce împreună cu angajații săi de top pentru formare, creare de rețele și recunoaștere Anul întâlnire a avut loc la Indianapolis pentru a reduce costurile și pentru a oferi oamenilor non-corporativi oferă o mai mare vizibilitate pentru birourile corporative și personalul Emmis Evenimentul a fost programat pentru a urmări comunicările inițiale la nivel de companie (cum ar fi emisiunea sary) privind noua orientare și direcție a companiei Tema și agenda pentru reuniunea managerilor s-a învârtit în jurul noii mărci și erei companiei, "Manie-l! Stabilirea unui nou standard pentru performanță și inovație ” Programul a fost structurat pentru a comunica strategiile companiei, firma brand și focalizare culturală Leadership-ul bazat pe rezultate a dat tonul celor două zile conferinţă Au urmat vorbitori și evenimente suplimentare pentru a consolida elemente specifice mente ale epocii și culturii Toți vorbitorii fuseseră prezentați anterior, a împărtășit materialele programului și a lucrat pentru a asigura un fir comun pe tot parcursul prezentările lor respective Programul a fost conceput pentru a păstra toate par- participanții împreună și în rețea la început, așa că toți au auzit la fel Mesaje Emmis: • Starea Uniunii a lui Jeff—concentrați-vă pe noua „ere” Emmis • Norm Smallwood: brand firmă, brand leadership, Balanced Scorecards, Competențe Emmis și managementul performanței • Prezentări ale șefului de divizie privind strategia de afaceri • Mark Williams de la Diversity Channel: oameni grozavi și diversitate conștientizarea • Robert Spector, autorul cărții Nordstrom Way: client de talie mondială serviciu • Perspectiva Wall Street din partea analiștilor din industrie și a fostului FCC comisar Sondajele de după întâlnire au indicat o înțelegere mai clară a companiei lui Emmis strategia și marca firmei și că managerii ar putea acum să comunice confortabil adresa acestei strategii și a mărcii firmei personalului respectiv Premiile Emmi sunt premiile anuale râvnite ale lui Emmis pentru angajați și entităților să recunoască cele mai înalte niveluri de realizare într-un număr de categorii gorii În , categoriile de premii au fost modificate pentru a reflecta mai bine com- trecerea companiei la un sistem de management mai bazat pe performanță și reformulat obiective În efectuarea nominalizărilor, managerii au fost încurajați să ia în considerare rezultate mai puternice decât în trecut și să ia în considerare cât de bine este angajatul a îndeplinit obiectivele declarate Aceasta a fost o nouă abordare și un semnal semnificativ pentru COMUNICAȚII EMMIS organizare Echipa executivă a petrecut ore întregi examinând nominalizările și au luat decizii obiective, bazate pe fapte despre câștigători, care au fost anterior mai bazat pe plan emoțional Raportul anual a introdus noul brand de firmă pentru investitorii comunitate Acesta a fost un alt pas important în semnalarea clară angajaților că acesta era noul obiectiv al lui Emmis și angajamentul era puternic Emmis ar fi cunoscut pentru marea mass-media, serviciile excelente și oamenii mari CONSTRUIREA O DISCIPLINA DE ÎNALTĂ PERFORMANȚĂ: DUNCA-L! A fost evidentă o nevoie clară pentru o disciplină mai puternică a performanței și a răspunderii ent De la echipa executivă până la angajații din prima linie, au existat oportunități îmbunătățirea clarității cu privire la ceea ce se aștepta de la ei și dezvoltarea unei nivel propriu de responsabilitate și recunoaștere Acum că strategiile erau în joc loc, Balanced Scorecards și sistemele de management al performanței ar fi fi dezvoltat Noul sistem de performanță ar consta în • Balanced scorecards pentru Corporativ Grupuri funcționale corporative Diviziuni • Modelul de competențe dezvoltat care a combinat atribuțiile necesare strategic ute, comportamente necesare pentru a compensa golurile și Unsprezece Poruncă armare • Noi documente individuale de performanță care combină „ce” și „cum” scopuri și obiective și competențe comportamentale • Programe de compensare pe acțiuni și merite bazate pe performanță Balanced Scorecards Un proces cheie pentru focalizarea strategiilor și crearea de responsabilitate ar fi construit prin bilanțul de bord Consultanți în leadership bazat pe rezultate (inclusiv pionierul Balanced Scorecard, Rich Lynch) a facilitat un proces care construit pe munca pe care echipa executivă o finalizase Au fost identificate echipe pentru fiecare tabel de punctaj care urmează să fie dezvoltat la nivel corporativ și de divizie Echipele au fost format din manageri și contribuabili cheie din cadrul organizațiilor lor respective Alcătuirea echipelor a fost critică în procesul de schimbare; competente si au fost căutați lideri formali și informali influenți Echipele au petrecut șapte zilele trecute în ateliere și a participat la o serie de evenimente ulterioare BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII definiți măsuri pentru a urmări performanța strategică în patru domenii cheie de rezultate: investitor, client, angajat și organizație Consultanții RBL au completat date prin interviuri directe cu clienți foarte apreciați (Figura ) Modelul de competențe Emmis Principalul proces de schimbare a culturii a fost dezvoltarea detaliată a lui Emmis comportamente care au contribuit atât la conducerea noii direcţii strategice a companiei cât şi a sprijinit extinderea culturii Emmis dorite și Eleven Command- mente Jim Intagliata a condus procesul de modelare a competențelor care a devenit un element important al procesului de management al performanței Din moment ce asta era așa un instrument critic și vizibil la nivel de companie, implicarea semnificativă a executivului ar fi necesară o echipă activă Un astfel de document în timpul dezvoltării procesul a încercat să adune feedback și participare suplimentară pentru membrii cheie a echipei executive pe lângă interviurile și culegerea de date pe care aceștia au fost angajați (Figura ) O atenție deosebită a fost acordată integrării celor Unsprezece Porunci în modelul de competențe (Figura ) Modelarea a rezultat în opt nuclee competențe pentru toți angajații și cinci competențe suplimentare de conducere (Figura ) Ca urmare a participării directorilor, proiectul com- intenţiile au fost utilizate aproape imediat de câţiva dintre directori cu lor rapoarte directe Managementul performanței și al recompenselor Agruso și Results-Based Leadership au realizat interviuri, focus grupuri și un sondaj cu echipa executivă care a furnizat starea actuală și preferată rezultate în patru domenii: principii de proiectare și control, performanță de planificare, îmbunătățirea performanței și recompensarea performanței În plus, perspective au fost furnizate în raport cu maturitatea și starea curentă a procesului com- comparat cu organizațiile din etapa (disciplinată) (Figura ) Ca rezultat al acestui lucru implicare și evaluare, a fost conceput un ciclu anual încorporând sisteme de compensare, dezvoltare organizațională și prognoza talentelor (Figura ) A fost creat Planul de implementare a managementului performanței și recompenselor pentru a contura succesiunea tuturor comunicărilor de sprijin și performanței evenimente de management (Plansa ) Anexa prezintă vizual domeniul de aplicare al implementarea managementului performanței și evenimentele de schimbare care au fost programate în etape pentru a consolida agenda generală de schimbare Instruirea angajaților În februarie și martie, % din toți angajații și managerii au trecut prin asta managementul performanței și formarea culturală Pe lângă tradiționalul Instrucțiuni privind managementul performanței și dezvoltarea obiectivelor SMART, unele unic, iar antrenamentul „asemănător lui Emmis” a fost oferit: două exerciții, unul centrat COMUNICAȚII EMMIS BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII pe înțelegerea celor Unsprezece Porunci și un altul concentrat pe clădire o înțelegere puternică a noilor comportamente Emmis De exemplu, cei unsprezece Jocul de cărți Commandments a fost introdus pentru a crea un exercițiu de înțelegere- dialog şi în jurul culturii Emmis Cărțile reprezentau diferite simboluri și clip art care erau legate de o anumită poruncă Echipele s-au potrivit cu carduri la valoarea aferentă și a vorbit despre exemple de valori la lucru în mediile lor Al doilea exercițiu a necesitat exerciții inovatoare în jurul celor opt nuclee Comportamentele Emmis S-au format noi echipe și fiecare a fost rugat să portretizeze un comportament într-unul dintre cele trei medii în care operează Emmis: design vizual (desen ing-uri), spoturi radio sau reclame jucate Acesta a fost distractiv, distractiv și experiență de învățare plină de viață Celelalte grupuri ar identifica portretul echipei, și ar exista un dialog despre alegerea și forma lor de artă Această spe- exercițiul cific a generat discuții semnificative despre noua cultură, abilitate și conducere În plus, portretele creative se vor îmbunătăți cu siguranță înțelegerea, reținerea și transferul învățării Ce zici de INOVAȚIE? „Stabilirea unui nou standard pentru performanță și inovație”, deci unde este inovaţie? Pe lângă competența de bază Emmis, inovație și agilitate, au fost dezvoltate programe, sisteme și evenimente suplimentare pentru a facilita organizarea accent pe această importantă valoare culturală Concursul de idei mari exista de câțiva ani pentru a ajuta la generare soluții de afaceri creative și inovatoare Cu toate acestea, în mod tradițional nu a făcut-o necesită rezultate reale sau implementare În multe cazuri, ideile au fost recunoscute nizat cu stoc, dar nimic nu a fost implementat și nimic nu a fost returnat Organizatia În unele privințe, programul a încetinit inovația, din cauza ideilor au fost ținute pentru concurs și nu au fost distribuite Programul a fost modificat pentru a încuraja implicarea grupelor de vârstă și rezultate Începând din , pentru ca ideile să fie recunoscute la cele mai înalte niveluri, trebuie să se facă eforturi pentru a le implementa sau trebuie să existe rezultate reale În plus, echipele au fost recunoscute pentru dezvoltarea comună opțiunea de idei și implementare Acest lucru a condus și mai mult mesajul și concentrarea în jurul rezultatelor și responsabilității Un „think tank” simbolic a fost creat la corporație dintr-o izolare fonică veche studio de producție Noua sală de ședințe a fost plină cu scaune, jucării, accesorii pentru costume, jocuri, lămpi cu lavă și alte elemente de recuzită luminoase și creative Sala a fost concepută pentru ca grupuri să o folosească pentru brainstorming, team-building sau doar pentru a se distra Oferă un loc în care angajații și echipele pot ieși a mediului corporativ și gândiți-vă din cutie Se fac pași suplimentari pentru a utiliza tehnologia pentru a promova schimbul de informații ing, cele mai bune practici și o rețea de cunoștințe prin intranet, angajat portaluri sau alte sisteme Tehnologia va oferi organizației un avantaj în calitate şi rapiditate în luarea deciziilor Legăturile cu Balanced Scorecard ar putea furniza directorilor și organizației date în timp real printr-o întreprindere sistem de ghidare EVALUARE: MĂSURAREA FORȚEI SEMNULUI Și așa a fost că, pe iulie , WENS a început să transmită Mi-am petrecut prima zi ca proprietar de stație care conduce prin oraș încercând să-și dea seama dacă semnalul nostru era puternic suficient pentru a servi piata A devenit evident destul de repede că găsisem un nisa pe piata, iar statia a devenit un mare succes Când mă uit în acele vremuri, îmi dau seama că ceea ce a făcut această companie specială pe atunci este ceea ce o face specială douăzeci de ani mai târziu: am atras întotdeauna oameni grozavi cu o pasiune pentru afacerea noastră și o pasiune pentru modul în care operăm În cazul în care există a fost o temă consistentă din acea primă seară până astăzi, așa a fost că EMMIS reprezintă un mod diferit de a face afaceri — Jeff Smulyan Întrebarea acum este dacă a fost integrat un „mod diferit de a face afaceri” in intreaga organizatie Smulyan a cerut constant prin asta proces ca angajații să fie „toți pe o singură pagină” și „știu de la ce se așteaptă ei de la managerul lor ” În timpul dezvoltării companiei și diviziilor tabele de bord ionale, au apărut în mod constant trei domenii de rezultate ale angajaților: • Productivitate: venit pe angajat • Angajați pasionați și angajați: rezultatele sondajului angajaților • Reținerea angajaților cheie: cifră de afaceri nedorită În timp, acestea ar deveni măsurile la nivel înalt ale impactului acestei inițiative asupra organizatiei Sondajul spune? Ei bine, există rezultate grăitoare la sondajul anual al angajaților finalizată în mai Ţinând cont de faptul că iniţiativa de schimbare nu a fost foarte mult în implementare și câteva dintre elementele de management al performanței au avut neelaborat încă, rezultatul a prezentat semne pozitive Primul procentaj rep- reproșează răspunsul mediu al angajaților la întrebările anuale ale companiei Studiul angajaților; al doilea număr reprezintă scorul mediu la întrebări similare pentru companiile listate pe „Fortune Cele mai bune companii pentru care să lucrezi” • Înțeleg importanța slujbei mele și modul în care aceasta are legătură cu a noastră misiune/obiective: la sută, la sută • Am o descriere clară a postului meu și înțeleg ce se așteaptă din mine: la sută, la sută • Îmi plac foarte mult oamenii cu care lucrez: la sută, la sută COMUNICAȚII EMMIS • Nu sunt un număr aici, sunt tratat ca o persoană întreagă cu viață în afară muncă: la sută, la sută • În ultimul an, am discutat despre evaluarea performanței mele cu a manager: la sută, la sută • Munca mea are o semnificație specială, aceasta nu este „doar o slujbă”: la sută, la sută • Voi lucra pentru Emmis peste un an: la sută, la sută • Ținând cont de toate, aș spune că Emmis este un loc grozav la muncă: la sută, la sută Compania își evaluează continuu sondajul anual și ia în considerare întrebări suplimentare care ar determina un angajament general al angajatului scorul indicelui Există întrebări de sondaj pe care organizația le-ar face de fapt se așteaptă să scadă în unele zone ca urmare a noilor responsabilități și angajați acceptarea unor standarde clar definite Alte măsuri vor începe să urmărească tendințele importante de performanță pe tabele de punctaj Productivitatea poate fi măsurată prin venit și câștig per angajat Cifra de afaceri nedorită sau menținerea angajaților cheie vor fi urmărite mai mult eficient după ce un proces de evaluare a talentelor și de planificare a succesiunii este în vigoare Tehnologia este dezvoltată pentru a măsura și prezenta în mod eficient această cheie Date de performanță ianuarie , Întrebări și răspunsuri cu Emmis Communications CEO Jeff Smulyan Î: Când ți-ai anunțat câștigurile din al treilea trimestru, ai spus trecutul anul a fost cel mai bun din istoria de douăzeci și patru de ani a companiei De ce? R: La începuturile noastre, ca companie privată, am reușit în parte pentru că am avut acel entuziasm de start-up și spirit antreprenorial Noi am avut niște ani cu adevărat grozavi Ceea ce face anul trecut și mai mare este că am obținut o performanță puternică ca o companie matură care concurează împotriva concurenților mult mai mari și mai duri din industrii care sunt mult mai matur Am demonstrat că putem concura în orice mediu ment împotriva oricui În fiecare domeniu al afacerii, suntem conduși mai profesional ca niciodată inainte de Sunt mândru de ce se întâmplă pe piețele noastre, unde oamenii noștri găsesc noi modalități de a reuși și sunt mândru de serviciile cor- Echipa porate oferă: resursele umane, finanțe, juridice, IT, inginerie, asistență personalul toată lumea contribuie Cred că există un sentiment autentic că aspirăm să fim la fel de buni ca oricine a fost vreodată în aceste afaceri, și cred că reușim în acest scop BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII LECȚII ÎNVĂȚATE Lecția # — Studiați impactul inițiativelor corporative anterioare asupra acestei schimbări inițiale tiative Este posibil ca inițiativa dvs de schimbare să înceapă cu controlul daunelor inițiativele noastre Fiți conștienți de toate inițiativele corporative anterioare, succesele lor, eșecuri și, cel mai important, impactul sau impresia asupra operațiunilor Muncă cu toate funcțiile corporative pentru a colabora la noile inițiative, începând cu un post-mortem al listei anterioare de inițiative „corporative” Angajament deplin și va trebui să se asigure sprijinul tuturor funcțiilor corporative înainte de mutarea acestora o inițiativă cheie în domeniu Lecția # —Monitorizează și întărește în mod constant alinierea echipei executive și implicarea în inițiativă Să ai sprijin și încredere CEO nu este bine suficient Dacă apar schimbări cheie în conducere, investiți mult timp cu noul lider pentru a-și câștiga sponsorizarea Încorporați cât mai mult din feedback-ul lor în produs pe cat posibil Oferiți suficient accent pe nevoile de afaceri și pe executiv contribuție pentru a se asigura că se simte ca munca lor Nu presupuneți că alinierea executivă- va asigura alinierea la nivelul următor al conducerii Lecția # — Utilizați tehnologia pentru a stimula comunicațiile și pentru a crea constantă vizibilitate în timp real a informațiilor, măsurilor și performanței cheie ale companiei Intranet, portaluri pentru angajați și business intelligence și managementul cunoștințelor- sistemele de management ar trebui să fie construite și implementate în concordanță cu inițierea schimbării tiative Faceți din aceste sisteme de asistență corporative paralele parte a unei companii inițiativă Lecția # —Angajați-vă în teste beta vizibile și folosiți directorii din domeniu pentru a conduce sponsorizări ale inițiativelor programului – în sus, lateral și în jos Câştig sprijin de nivel următor prin educație, cum ar fi munca „Leading for Results” magazine dar, mai important, prin implicarea în proiectarea și implementarea implementarea programelor înainte de lansarea la nivel de companie Utilizați testele beta de teren ca exemple și utilizați conducerea de teren pentru a comunica colegilor și angajaților ees experiențele lor Lecția # — Monitorizați și ajustați limba, nu-i speria debut cu „vorbește consultant” sau „vorbește MBA” Integrați cultura unică a organizația dvs în noua strategie comună și limbajul de performanță dvs încearcă să creeze Trebuie creat un limbaj comun, mai ales dacă o face nu există în prezent în jurul performanței și strategiei Dar fii atent: simplul impresia limbajului și formalitatea vă pot încetini semnificativ inițiativa Recrutați un traducător organizațional în echipa dvs de schimbare și folosiți-l la fiecare pas al procesului Lecția nr — Aplicați cu răbdare și nu luați niciodată scurtături Utilizați schimbați modelul și nu faceți scurtături la pașii de acceptare de dragul vitezei recunoaște- am înțeles că un efort de această amploare va dura doi până la trei ani pentru a obține o măsurătoare rezultate capabile și consistente Stabiliți așteptările directorilor și angajaților COMUNICAȚII EMMIS în mod corespunzător — subangajare și supralivrare Credibilitatea se va pierde dacă se așteaptă sunt stabilite tații ale unui succes de unul sau doi ani sau acel succes va fi usor de realizat Acesta poate fi cel mai dificil proces pe care îl va face o echipă executivă trebuie vreodată să execute; se va întâmpina cu rezistenţă la schimbare şi va cere consistență, tenacitate și aliniere vizibilă Lecția # — Monitorizați evenimentele din exterior și deciziile care ar putea contrazice initiativa sau dilueaza credibilitatea conducerii Pe parcursul afacerilor, lucruri întâmpla Trebuie luate decizii pentru adaptarea la piață, economie și inter- factori finali Este nevoie de curaj pentru a prezenta managementului cum anumite decizii iar acțiunile vor fi interpretate de restul organizației Fiind lider a unei inițiative pentru care unii nu sunt pregătiți, fiind totodată vocea sau mesager cu privire la contradicții sau potențiale probleme de credibilitate, creează o del- situație icată uneori Aveți curaj, amintiți organizației rolul dvs și să demonstreze că este în interesul întregii companii și nu este doar a fi generate de interes propriu Lecția # — Nu lăsați politica să vă împiedice Asigurați-vă că funcțiile corporative sunt concentrat pe ceea ce este mai bine pentru companie, nu pe agende funcționale, politică, sau ego-uri de conducere O astfel de inițiativă trebuie să includă un aspect strategic și proactiv alinierea funcțiilor corporative Ar fi prudent să recunoaștem și respectați ordinea interioară și acordați o atenție deosebită celei interne lideri de opinie Crearea de rezultate corporative pozitive va vorbi pentru ei- mai târziu în inițiativa schimbării Lucrează pentru a fi exemplul de lider altruist- expediați în interesul corporației DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII COMUNICAȚII EMMIS Anexa Cele unsprezece porunci ale lui Emmis Communications Recunoaște-ți greșelile Fii flexibil – păstrează mintea deschisă Fiți raționali - uitați-vă la toate opțiunile Distrează-te — nu lua asta prea în serios Să nu fii niciodată înmulțumit Nu vă subestimați pe dvs sau mediul dvs - nu atacați industria, construiește-l Ai încredere în tine – dacă crezi că poți face asta, o vei face Nu vă puneți niciodată în pericol integritatea - vom câștiga în mod corect sau nu vom câștiga deloc Fii bun cu oamenii tăi – introdu-i în joc și dă-le o bucată a plăcintei Fii pasionat de ceea ce faci și plin de compasiune despre cum o faci Aveți grijă de publicul dvs și de agenții de publicitate — gândiți-vă la ele și vei câștiga eu II III IV V VI VII VIII IX X XI BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Corporative și diviziale Formularea strategiei • Balanced Scorecards - Clienți - Angajați - Investitori - Organizare • Entitate și Piață Fișe de punctaj • Departament/grup de lucru Teluri si obiective • Obiective individuale și Obiective • Cultura Emmis dorită • porunci • Brand Leadership • Mesaje organizaționale, Evenimente și acte simbolice • Management și Competență individuală Modele • Comportamente individuale sisteme suport, procese și evenimente: Proiecte speciale Gestiunea performanței Comunicatii interne Tehnologie Talent Review și Planificarea succesiunii Sisteme de recompensă Emmis Learning Personal/Selectare Standarde și procese Executive Coaching și Dezvoltare Sondajele angajaților Adunarea anuală a managerului Misiune/Viziune Brand Firma Noua „Eră”: Focus de - ani CE CUM Rezultatele dorite Anexa Model de rezultate cu dublă cale COMUNICAȚII EMMIS Anexa Agenda sesiunii executive FAST R rezultate- Bazat Conducere Atelier FAST • Strategii de focalizare și aliniere Împreună Afaceri și Leadership Agendă • Direcție strategica • Roluri de conducere • Luarea deciziilor proces • Responsabilitate • Măsuri INTRODUCERE NOI REALITATI DE AFACERI Strategia corporativă Strategie de afaceri Unii dezactivatori ai organizației Ne putem schimba în fereastra oportunității? NOTE RAPIDE ȘI MĂSURI Rolul conducerii Leadership în timpul transformării Rezultatele dorite ale atelierului Schimbați agenda Despre ce este Emmis Noi realități de afaceri Forțele care acționează asupra companiei Inventarul de paradoxuri al Normei Propunere de valoare pentru leadership (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Răspuns la mediu Strategia corporativă Cum ar afecta un model aliat implementarea planului de bonus Strategie de afaceri Responsabilitate într-o afacere aliată Agenda intelectuală Tipuri de muncă Capacități avantajoase Tabloul de punctaj Atribute Echilibrarea obiectivelor pe termen scurt și lung Brand de conducere Sisteme de activare FIȘE DE CURS DE PUNCT Angajat Organizare PASII URMATORI Anexa Agenda FAST sesiunii executive (continuare) COMUNICAȚII EMMIS Anexa Matricea comunicațiilor interne Emmis Săptămânal Actualizați Emisar Notă de două pagini trimisă tuturor angajați prin e-mail fiecare săptămână; ii asteapta când ajung luni dimineaţă Buletin informativ bicolor trimis la toți angajații în fiecare trimestru Actualizarea săptămânală Emmis este folosit pentru a comunica cu angajații orice informație care îi va ajuta să se simtă mai mult conectat la societate și informat despre operațiunile sale Este folosit pentru masaje speciale de la CEO și alte birouri cer, dar și să comunice despre știrile companiei, mass-media acoperirea companiei, opiniile analiștilor despre companie și industriile sale, și știri despre beneficiile angajaților Emisarul este obișnuit a comunica imaginea de ansamblu informatii despre companie către angajați Se foloseste mai mult povești decât ar fi posibil în Actualizarea săptămânală pentru livrare mesaje strategice de angajare ees, oferiți informații mai profunde- despre beneficiile angajaților și programe de companie, înalte activitati promotionale usoare ale posturi și publicații individuale ări, aplauda succesele și, prin funcții distractive, introduceți angajaţii unul faţă de celălalt şi spre conducerea lor Vehiculele primare de comunicare, conținutul și obiectivele lor Vehicul Mediu și Frecvență Obiectiv/Utilizare (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Matricea comunicațiilor interne (continuare) memorii ale CEO-ului „Emmis Anunturi” e-mail-urile diviziei La nivel de companie apeluri de conferință E-mailuri trimise tuturor angajaților după cum este necesar E-mailuri trimise tuturor angajaților după cum este necesar E-mailuri trimise tuturor angajaților într-o singură diviziune după cum este necesar Anual (sau mai frecvent dacă necesar) apel conferință și Prezentare PowerPoint CEO Jeff Smulyan ocazie- Aliatului îi place să comunice direct cu angajații prin mesaje informale de e-mail înțelepților să-i informeze despre inițiative majore ale companiei, comentariu despre companie, industrie încercați, sau evenimentele naționale, sau doar ridica moralul Smulyan de asemenea adesea comunică direct la indivizi, individ stații sau divizii specifice „Anunturi Emmis” este adresa de e-mail pentru e-mailuri destinat tuturor angajaților „Anunturi Emmis” este folosit numai pentru com- comunicări către angajați despre noutățile companiei sau beneficii informații de potrivire Pentru a informa angajații despre o spe- diviziune specifică despre companie știri sau inițiative Pentru deosebit de important evenimente sau știri, compania poate găzdui apeluri conferință cu toți angajații și furnizează ei cu prezentarea PowerPoint tații prin Web Folosit doar o dată până acum, acesta a fost vehicul pentru introducere angajații la Bursa de Valori Programul de compensare, care a dat tuturor angajaților un per- cenți tăiați în salariu dar la în același timp a dat tuturor angajaților un premiu de acțiuni de la sută Vehiculele primare de comunicare, conținutul și obiectivele lor Vehicul Mediu și Frecvență Obiectiv/Utilizare COMUNICAȚII EMMIS Anexa (Continuare) Vehiculele primare de comunicare, conținutul și obiectivele lor Vehicul Mediu și Frecvență Obiectiv/Utilizare Comunicate de presă Raport anual conferinta trimestriala- nce apel cu Wall Street Comunicate de presă trimise prin e-mail după cum este necesar Raport anual al companiei Trimestrial Toate comunicatele de presă majore, inclusiv financiar trimestrial rapoartele, sunt trimise prin e-mail tuturor angajați împreună cu un scurt notă de la CEO Jeff Smulyan Pentru că practic toți angajează- Ei sunt acționari, Emmis își vede Raportul anual către Acționari ca angajat comunicare precum și a raportează acţionarilor Pentru că practic toți angajează- Ei sunt acționari, Emmis vizualizează apelurile sale trimestriale cu Analiștii de pe Wall Street să fie, de asemenea o formă de comunicare către angajații și toate părțile interesate- ers Angajații sunt în mod specific invitat să asculte apeluri de conferință Sursă de date: Unde putem ajunge datele Pe baza datelor din • Nielsen (disponibil electronic) • Magid • AR&D • Scarborough • Audit media • Marshall • Scanare TV • Conexiuni publicitare Vizualizări: Cum ne-am dori pentru a tăia datele Vizualizat de • Revizuirea totală a tuturor zi • Știri • Spectacol • Sindicat • Rețea • Ora din zi • Vârsta • Sexul • Mod de viata • Comportament • Obiceiurile privitorului • Obiceiuri de consum După cheie dorită demografice de agent de publicitate Frecvență: Când avem nevoie monitorizați aceste date Raportat • Zilnic • Trimestrial De două ori pe an Începând în finalizarea programa Formulă: Cum am calcula- întârzie măsura Calculează ca Distribuie HUTS formula Nielsen bazat pe stații tinte Cota PUTS Număr cu caracteristici hotărâte- tic împărțit la total demografic Țintă demografică; GRP-uri peste o anumită program fixat Definiție operațională: Cum ne-am defini măsura în mod clar să părțile interesate Spune-ne despre Procentul de telespectatori atins pe baza universul pieței Profilul telespectatorilor care vizionați programe Întinderea comercială către spectatorii vizați sau numărul de audiențe țintă ence atins Măsura: Rezultate, dimensiune, cantitate sau capacitate a unei afaceri ieșirea procesului Măsurile noastre Client Evaluări demonstrație calitativă cercetare grafică Lovitură demografică raport — atingere Anexa Eșantion Balanced Scorecard Fișă de punctaj televiziune COMUNICAȚII EMMIS MODEL DE ATRIBUT EMMIS Este atașat o schiță a modelului Emmis Atribute care a fost dezvoltat pe baza munca noastră cu RBL și contribuția pe care ați furnizat-o individual în conversațiile dvs cu Jim Intagliata Pentru a produce acest model, Jim a simplificat arhitectura standard a atributelor RBL de la douăzeci și șapte de atribute până la douăsprezece mai ușor de gestionat A mai lucrat să încorporeze toate poruncile și regulile Emmis pentru manageri în pro- model pus astfel încât să fie clar că aceste valori nu sunt uitate sau aruncate pe măsură ce lucrăm pentru a construi o cultură mai orientată spre performanță (veți vedea aceste elemente îngroşate şi notate în tot textul acolo unde se potrivesc) În sfârșit, pe pagina inițială a atașamentul a furnizat o matrice care indică ce rol sunt atributele se aplică și motivele cheie pentru care aceste atribute au fost încorporate în model După cum veți vedea, modelul propus are următoarele caracteristici cheie de design: Există opt atribute de bază care vor fi de așteptat să fie demonstrate de toți Angajații Emmis la toate nivelurile și alte patru atribute care vor fi se așteaptă să fie demonstrat de indivizi care gestionează direct alte persoane (manageri) și de către persoane care gestionează întregi divizii sau funcții (directori) Pentru fiecare atribut care se află în modelul Emmis există un set separat de comportament indicatori, în funcție de rolul pe care îl joacă individul în organizație Pentru de exemplu, în ceea ce privește inovația și agilitatea, ceea ce se așteaptă să facă cineva demonstrarea acestui atribut variază în funcție de situația sau nu un colaborator individual, un manager sau un director executiv Intenția acestui design este pentru a evidenția faptul că modul în care se așteaptă ca oamenii să adauge valoare organizației zarea se schimbă în timp pe măsură ce cresc și avansează în carieră Ce avem nevoie de la tine Pentru a rafina și a finaliza acest model, am aprecia foarte mult contribuția dvs Vă rugăm să luați timp pentru a citi modelul și luați în considerare următoarele întrebări asa cum faci tu: • Considerați că oricare dintre atributele incluse în model sunt inutile și nu adauga valoare? • Există atribute importante care simțiți că nu sunt reprezentate deloc în model și trebuie adăugat? • Pe măsură ce citiți fiecare atribut, faceți diferențierea și progresul așteptărilor de la contribuabil individual la manager la niveluri executive are sens pentru tine? • În cele din urmă, pe măsură ce revizuiți formularea fiecărei competențe, aveți ceva specific sugestii cu privire la modul în care am putea exprima aceeași idee, dar „Emmisize” lan- mai mult? Vom urmări în curând pentru a programa o conversație telefonică în care putem aduna feedback-ul tău Termenul limită pe care lucrăm este să avem modelul finalizat de astfel încât modelul Atribut Emmis să poată fi introdus ca parte a lansării Sistemului de management al performanței Anexa Feedback de competență Rol în Emmis Individual Mijloc Senior Atribute comportamentale Colaborator Administrator Executiv De ce este nevoie? Nucleu de înaltă prioritate Anexa Legătura dintre competențe și cultură Inovație și flexibilitate Pasiune de a ajunge la un superior standard Integritate personală Luarea deciziilor informate X X X X X X X X X X X X • Pentru a ține pasul cu ritmul schimbărilor din industrie și depășiți uriașii/gorilele • Un nou standard de inovare pentru toate aspectele de afaceri (nu doar produs/conținut) • În concordanță cu elementul „out of the box” a culturii Emmis • Pentru a-l ajuta pe Emmis să concureze și să treacă la următorul nivel • În concordanță cu „nu deveni niciodată înmulțumit”—„fii pasionat de ceea ce faci” • În concordanță cu tema „Setează un nou standard pentru performanță și inovație” • Menţinerea şi consolidarea unui element fundamental Principiul/porunca Emmis • Îl diferențiază pe Emmis de angajați/ clienti (oameni si servicii de calitate) • În concordanță cu expertiza de cercetare Emmis • Este necesară disciplinarea deciziilor în mod mai larg ATRIBUTE CHEIE PENTRU EMMIS Responsabilitate pentru performanţă Munca în echipă și colaborare Transformă viziunea în acțiune Livrează clientul Emmis experienţă X X X X X X X X X X X X • Pentru a îmbunătăți rezultatele generale și a livra pentru acţionarilor • A fi corect cu cei care livrează/adaugă cu adevărat valorifică și atrage/reține cei mai performanti • Pentru a sprijini schimbul de idei, practici, oameni din liniile organizatorice • În concordanță cu valoarea pentru tratarea altora cu respect/distracție în timp ce lucrează • Se bazează pe valoarea actuală a buy-in-ului la partajat Vedere Emmis • Face următorul pas pentru a-l asigura se traduce în acțiune/execuție aliniată • Reacționează la nevoia simțită de o focalizare mai clară în afacere • Creați experiența clientului Emmis— partener pentru a oferi rezultate/succes • Servicii și oameni de calitate — diferențiază Emmis din competiție Rol în Emmis Individual Mijloc Senior Atribute comportamentale Colaborator Administrator Executiv De ce este nevoie? Anexa (Continuare) ATRIBUTE CHEIE PENTRU EMMIS (Continuare) Motivează și gestionează indivizii Construiește și conduce echipe Recrutează, dezvoltă și păstrează talentul Gestionează resursele în mod eficient Perspectivă strategică X X X X X X X X X X • În concordanță cu valorile/poruncile— „Distrați-vă, aduceți oameni în joc” • Păstrați accentul de atingere personală în cadrul culturii Emmis • Fii angajatorul ales • Creează un climat de lucru în echipă și interacțiune în unitate/în unități • Valorifică eficient resursele oamenilor — lucrând împreună vs Rangers singuratici • Necesar pentru rezultate și execuție mai bune strategie aliată • Consolidarea/întărirea oamenilor de calitate—a diferențiator pentru Emmis • Contribuie la vitalitatea financiară a Afaceri • Să prioritizeze și să concentreze utilizarea resurselor cheie • Şefii unităţilor de afaceri trebuie să înţeleagă propriile provocări/oportunităţi şi trasează un curs pentru succes • Jeff nu poate fi singurul vizionar Managerial/Executiv Rol în Emmis Individual Mijloc Senior Atribute comportamentale Colaborator Administrator Executiv De ce este nevoie? Anexa Legătura dintre competențe și cultură (continuare) ATRIBUTE CHEIE PENTRU EMMIS ATRIBUȚI LEGĂTURA LA COMANDĂRI/REGULILE EMMIS PENTRU MANAGERI Atribut Poruncile Emmis Regulile managerului Emmis • Este flexibil și menține mintea deschisă (Porunca # ) • Crede în sine și în capacitatea de a face lucruri se întâmplă (porunca # ) • Este pasionat de ceea ce face (Porunca # ) • Nu devine niciodată înmulțumit sau mulțumit (Porunca # ) • Nu pune niciodată în pericol integritatea; insistă asupra câștigând în mod corect sau deloc (Porunca # ) • Este capabil să identifice și să admită propriile greșeli (Porunca # ) • Este rațional și se uită la toate opțiunile (Porunca # ) • Valorifică relațiile și îi tratează pe ceilalți demnitate și compasiune (Porunca # ) • Gândește ieșit din cutie și stimulează creativitatea alții (Regula managerului # ) • Are o pasiune pentru tot ceea ce face (Regula managerului # ) • Are un bun simț al echilibrului și perspectivă despre ce este important în viață (Regula managerului # ) • Se concentrează pe a face ceea ce este necesar pentru a adăuga valoare organizarea de ansamblu, nu pe protejarea gazonului sau jocul politic (Regula managerului # ) • Modele de acceptare personală și angajament față de Viziune/strategie Emmis (Regula managerului # ) • Se concentrează pe munca care trebuie gestionată – pleacă politică către politicieni (Regula managerului # ) Inovație și agilitate Conduceți spre excelență Integritate personală Luarea deciziilor bazate pe fapte Responsabilitate pentru rezultate Favorizează alinierea și colaborare Transformă viziunea în concentrare acțiune Anexa (Continuare) (Continuare) Atribut Poruncile Emmis Regulile managerului Emmis • Știe cine sunt clienții săi, gândește despre și își asumă responsabilitatea personală pentru având grijă de ei (Porunca # ) • Nu se subprețează pe sine sau pe mediu; construieste industrie în relațiile cu ceilalți (Porunca # ) • Este bun cu oamenii lui – îi primește „în joc” și se asigură că au un bucată de plăcintă (porunca # ) • Este capabil să se distreze, să râdă de sine, (Porunca # ) • Crede în fiecare zi că el/ea și Emmis poate face diferența (Regula managerului # ) • Este dispus să „meargă mai departe” pentru ceilalți (Regula managerului # ) • Este capabil să se distreze, să râdă de sine (Regula managerului # ) • Angajează oameni energici care cred în Emmis vede și sunt mai deștepți decât el însuși sau ea însăși (Regulile managerului # , și ) Livrează clientul Emmis experienţă Motivează indivizii și echipele Recrutează, dezvoltă și reține talent Gestionează resursele în mod eficient Perspectivă strategică ATRIBUȚI LEGĂTURA LA COMANDĂRI/REGULILE EMMIS PENTRU MANAGERI Anexa Legătura dintre competențe și cultură (continuare) Atribut Angajat Organizare Client Investitor Stabilește direcția Perspectivă strategică X Transformă viziunea în acțiune concentrată X Mobilizează angajamentul individual Motivează indivizii și echipele X Recrutează, dezvoltă și reține talentul X generează capacitatea organizațională Își ține la răspundere pe sine și pe ceilalți X Gestionează eficient resursele X Oferă experiența clientului Emmis X Favorizează alinierea și colaborarea X Inovație și agilitate X Demonstrează caracter personal Integritate personală X X X X Conduceți spre excelență X X X X Luarea deciziilor bazate pe fapte X X X X LEGĂTURA ATRIBUTĂ LA CATEGORIILE CHEIE DE REZULTATE Anexa (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Competențe de bază pentru toți Luare a deciziilor în cunoștință de cauză Abordarea obiectivă a situațiilor, culegând cele fapte și informații necesare pentru o înțelegere clară și folosind logica și bun-simț pentru a lua decizii informate Inovație și agilitate Lucrând pentru a dezvolta idei inovatoare, caută abordări și soluții creative și să se adapteze rapid la schimbare, astfel încât Emmis poate continua să exceleze și să fie distinctiv în industrie Pasiune de a atinge un standard mai înalt A fi pasionat de munca cuiva, niciodată având sau acceptând o mentalitate de „drept” și așteptând constant mai mult despre sine, alții și Emmis Integritate personală Demonstrarea credințelor și valorilor fundamentale ale Emmis în toate acțiunile, deciziile și relațiile cu ceilalți Munca în echipă și colaborare Luarea de inițiativă pentru a comunica activ și împărtășiți resurse, idei și bune practici peste granițele organizației astfel încât Emmis să beneficieze în general Oferirea experienței clienților Emmis A ști cine sunt clienții cuiva sunt, să fie clar despre ceea ce așteaptă și prețuiesc cel mai mult și să le furnizeze Viziunea în acțiune Fiind responsabil pentru înțelegerea nu numai a generalului Viziunea Emmis, dar și ce acțiuni specifice trebuie să întreprindă în mod individual pentru a deveni realitate Responsabilitate pentru performanță Asumarea responsabilității personale pentru întâlnire toate angajamentele, oferind rezultate care ating sau depășesc obiectivele cuiva și identificarea și rezolvarea problemelor de performanță în timp util Competențe suplimentare de leadership Perspectivă strategică A fi capabil să aibă o viziune amplă, pe termen lung asupra afacerile și viitorul acesteia și acționând în moduri care contribuie la dezvoltarea de lungă durată a lui Emmis precum și succesul pe termen scurt Motivarea și managementul indivizilor Gestionarea oamenilor într-un mod pozitiv mod care „i aduce în joc” prin împărțirea responsabilității și a autorității pentru realizarea unei lucrări semnificative și credit pentru succes Construirea și conducerea echipelor Adunarea de echipe de indivizi cu puternice și abilități complementare și să le conducă în moduri care îi ajută să lucreze eficient ca unitate Recrutarea, dezvoltarea și reținerea talentelor Identificarea si recrutarea doar talentul de cea mai înaltă calitate pentru Emmis, antrenând oamenii astfel încât să obțină să profite la maximum de potențialul lor și să răsplătească oamenii într-un mod care să reflecte nivelul lor de contribuție Managementul eficient al resurselor Planificarea si organizarea muncii, conducerea resurse în mod eficient și înțelegerea a ceea ce este cel mai important în contribuind la creșterea veniturilor și profitabilității Emmis Anexa Modelul de competențe Emmis Leadership Brand Insights Proiectare și control Principii Planificare Performanţă Îmbunătățirea Performanţă Recompensator Performanţă , , Proprietate redusă a proceselor și a conținutului pentru corporație și pentru divizii Minim integrarea sistemelor și practic nicio responsabilitate pentru execuție Absență criterii explicite pentru excelența procesului Corelație scăzută între rezultatele afacerii și rezultatele evaluării performanței Fără îndrumări/cunoștințe ale întreprinderii capabilitățile sistemului de management Managementul performanței și al recompenselor Planurile individuale de performanță în general nu sunt create, deci lipsesc măsuri specifice, atribute sau proiecte cheie care se leagă bine de prioritățile de afaceri Foarte limitat capacități de antrenament Nu există nicio modalitate de a diferenția performanții prin intermediul rezultatelor documentație Coaching-ul de performanță are loc mai frecvent în timp real Nu dedicat metode de evaluare şi dezvoltare a atributelor Programul de leadership oferă pregătire de bază Program extins de feedback multi-evaluator; deși fără conexiuni la sistemul de management al performanței Fără management automat al cunoștințelor capabilități Evaluările de performanță, în general, nu au loc cel puțin o dată pe an Decisiv, se consideră că acțiunile constructive nu sunt luate pentru a aborda performanța problemei Legături scăzute între rezultatele evaluării și acțiunile legate de ocuparea forței de muncă Solid utilizarea sistemelor de plată variabilă în numerar direct cu legături cu rezultatele Corporației/SBU (vs individual), și fără conexiuni strânse la sistemul de management al performanței O anumită utilizare a programelor de recompensă fără numerar atât pentru performanța de grup, cât și pentru cea individuală și gestionarea recompenselor Etapa medie Emmis Scoruri Anexa Informații despre managementul performanței BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Lansați Antrenați antrenorul noiembrie decembrie ianuarie februarie Martie Aprilie Scrisoare de la Jeff Smulyan LFR ateliere FY final performanţă planuri cu obiective, atribute, si proiecte Măsuri din tabloul de bord arhitectura atributelor Ediție specială de Newsletter Ediție specială de Newsletter Ediție specială de Newsletter managerilor întâlnire Ediție specială de Newsletter Anunțuri Emmis, e-mail-uri Smulyan și „informații” în teleconferințe săptămânale/bisăptămânale Implementarea Comunicare Urmărirea continuă a echipei executive în timpul întâlnirilor regulate Alinierea managerului briefing-uri Administrator ateliere Lansați Antrenați antrenorul Angajat ateliere Revizuit cu Date reale pentru exercițiul financiar De sus în jos- de jos în sus revizuire a cuprinzătoare masuri, atribute, si strategice proiecte Validare și rafinare de executiv și LFR • Fișele de punctaj ale grupului de lucru • Atribute corolar Performanță și recompensă grupuri operative de management Anexa Planul de implementare a managementului performanței și recompenselor AF Plan de operare Rezultate Q și Recunoaştere Programe Q Rezultate și Recunoaştere Programe decembrie Rezultate Q , jumătatea anului Rapoarte de performanta și Piața muncii Cercetarea prețurilor iunie Martie Septembrie AF Plan strategic Organizare Dezvoltare și Prognoza talentelor noiembrie decembrie Rezultate Q , anual Rapoarte de performanta și Cash/Stoc Programe de recompensă AF Performanţă Planuri Martie Martie Martie AF Plan de operare Anexa Privire de ansamblu asupra managementului performanței și recompenselor COMUNICAȚII EMMIS DESPRE CONTRIBUITOR John S Nelson (jnelson@od-source com) este președintele OD Source Consult- ing, Inc , care este specializată în dezvoltarea strategiei de afaceri și resurse umane management, cultura și managementul schimbării, strategii de îmbunătățire a performanței, și excelența resurselor umane Înainte de aceasta, Nelson a fost ofițer de companie și vicepreședinte resurse umane pentru Emmis Communications, unde a fost adus pentru a construi strategie și infrastructură și pentru a profesionaliza omul funcția de resurse pentru a gestiona creșterea semnificativă a corporației și a conduce cultura unică la nivel de companie Nelson are experiență într-o varietate de preneurial, management general, consultanță și resurse umane strategice și rolurile de dezvoltare organizațională El a fost un contributor cheie și un căutat consilier extern cu unele dintre cele mai respectate companii din industriile lor, cum ar fi ca InterContinental Hotels Group, Honeywell (AlliedSignal), Apple Computer, ARAMARK Business Services, Ceridian Angloyer Services, Hallmark Cards, HarvestMap Systems, Medtronic, PeopleStrategy, & Company și rezultate- Leadership bazat Nelson și-a primit diploma de licență în științe la Iowa State Universitatea în relații industriale și studii superioare absolvite cu distincție în relații industriale de la Carlson School of a Universității din Minnesota management Pentru mai multe informații, vizitați www od-source com S S CAPITOLUL CINCI Primul grup de consultanță Acest studiu de caz pentru dezvoltarea leadershipului descrie abordarea inovatoare utilizată de către First Consulting Group pentru a proiecta și implementa o abilitate unică, cunoștințe program de dezvoltare personală pentru directorii de nivel mediu și superior ai companiei PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE DIAGNOSTIC: CAZUL PENTRU DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI Evaluarea situației Obiectivele programului Analiza risc-recompensă Bariere: anticiparea și abordarea lor EVALUARE Evaluarea decalajului Evaluarea participantului Figura : Evaluarea decalajului PROIECTAREA PROGRAMULUI Echipa de proiectare Proces, viziune și cadru Factorii critici de succes Figura : Modelul de competențe cu indicatori comportamentali Design detaliat: elemente cheie IMPLEMENTARE LECȚII ÎNVĂȚATE Feedback-ul participantului Observații și perspective ale facilitatorului Dincolo de clasă EVALUAREA LEADERSHIPULUI ÎNTÂI PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA EXPOZITE Figura : Schema de prezentare a programului Anexa : Structura sesiunii de program Figura : Schema procesului de nominalizare și selecție Anexa : Formular de auto-nominalizare Figura : Exemplu de raport de feedback la de grade Figura : Contract de învățare Figura : Exercițiul pentru modelul de afaceri Figura : Exercițiul de gestionare a achizițiilor și fuziunilor Figura : Exercițiu de comunicare eficientă Anexa : Exemplu de teme pentru acasă DESPRE CONTRIBUITOR PREZENTARE GENERALĂ Acest studiu de caz pentru dezvoltarea leadershipului descrie abordarea inovatoare utilizată de către First Consulting Group pentru a proiecta și implementa o abilitate unică, cunoștințe per- program de creștere personală pentru directorii de nivel mediu și superior ai companiei Prima consultatie- ing Group este un lider de piață recunoscut în furnizarea de tehnologie a informației și soluții de transformare a afacerii pentru clienții din industria sănătății Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului (CEO-ul și doi vicepreședinți) a creat a format o echipă de lucru formată din vicepreședinți și directori a căror responsabilitate, cu consiliere sel de la Warren Bennis, ar fi să efectueze o evaluare organizațională și a sondaj de evaluare comparativă și să recomande directorului companiei un design de program comitet pentru dezvoltarea accelerată a liderilor actuali și viitori Încorporând recomandările de proiectare ale grupului de lucru, Leadership Devel- Comitetul de dezvoltare a creat și implementat un program unic și foarte concentrat gram, bazat exclusiv pe mediul lor din industria de consultanță și pe viziunea FCG, strategie și cultură și utilizând tehnici extinse de învățare prin acțiune în profunzime Munca generată de participanți la finalizarea sarcinilor programului și problemele de caz a depășit așteptările firmei și a contribuit la strategiile cheie decizii magice Procesul de proiectare și implementare a generat un sprijin larg și entuziasmul întregii organizații în mai puțin de doi ani Apropierea, proces, iar logica și rațiunea de proiectare sunt lecții valoroase pentru orice organizație INTRODUCERE Creșterea explozivă de-a lungul a trei ani a triplat dimensiunea organizației O foarte oferta publică inițială (IPO) de succes, vârtej, a luat primul vate firma în sectorul public, iar o achiziție nu numai că a dublat BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII organizație dar a adus și o altă cultură și o altă oportunitate de piață FCG era bine poziționat, iar viitorul părea interesant Apoi, pierderea prematură a tânărului CEO și fondator al companiei a creat peste noapte nevoia de conducere de a doua generație A fost anterior un parteneriat privat care a promovat o colegialitate foarte mare cultură și sistem de valori, echipa de vicepreședinți a colaborat la ce cursul de acțiune pe care firma ar trebui să o ia în continuare și care dintre membrii lor Bers ar conduce organizația Deși fondatorul exprimase mai mult- gânduri pe termen lung despre cine ar putea fi viitorii lideri, planificarea succesiunii a fost în stadiile incipiente și fiecare potențial CEO poseda anumite puncte forte specifice Întrebarea a devenit de ce puncte forte aveau nevoie firma în acest sens moment anume Cu binele colectiv în minte și inimă și cu viitorul First Con- împotrivă grupului, au avut loc discuții dureros de sincere dar fără răutate După mai multe întâlniri pentru a genera și evalua alternative, s-a ajuns la un consens și s-a transmis recomandarea vicepreședinților către tabla Consiliul a fost de acord atât cu planul de acțiune, cât și cu selecția echipei a viitorului său CEO, președinte și lideri de unități de afaceri Procesul de evaluare a fost o experiență uimitoare, arătând foarte cel mai bun din una dintre valorile FCG: Firm First Dar a ridicat și liderii în curs de dezvoltare și crearea unui grup de talente puternic pentru una dintre prioritățile de top ale companiei DIAGNOSTIC: CAZUL PENTRU DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI Fiind o afacere veche de douăzeci de ani în , First Consulting Group s-a trezit în față o serie de provocări: organizația a crescut de la o firmă de de milioane de dolari cu de asociați la o firmă de de milioane de dolari cu peste de angajați în mai puțin mai mult de șase ani; evoluase dintr-un model de parteneriat privat într-un entitate deținută public printr-o IPO din ; iar fondatorul/CEO trecuse plecat brusc la jumătatea lui patruzeci de ani, lăsând o viziune puternică pentru firmă, dar și a echipa de conducere și un plan de succesiune la începutul dezvoltării lor Pe lângă provocările interne, o serie de amenințări competitive externe se dezvoltau si ele Focusul pieței se schimba: ascensiunea Internetului iar varietatea de progrese tehnologice a schimbat regulile de joc domeniul și vechiul model de consultanță (număr de personal număr de ore facturare rata) nu mai era de ajuns Clienții căutau ceva mai creativ și mai măsurabile: ei căutau mai degrabă soluții decât proces și se așteptau ca FCG, în calitate de consultant ales, să participe la riscul oportunitate de recompensă pentru orice angajament de consultanță Alte noi amenințări se dezvoltau Apariția e-consultanțelor și vânzătorii electronici și creșterea popularității parteneriatelor și a joint venture-urilor PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA acordurile intensificau concurența pe piață Clienții erau la cerere- capacitatea de a forma și gestiona parteneriate, asociații în participațiune și altele relații inovatoare și structuri organizaționale ca parte a soluției la problemele lor În calitate de furnizor de soluții tehnologice, abilitățile tehnice ale First Consulting Group și expertiza cunoștințelor trebuia să fie „de ultimă generație” în fiecare zi afară- ritmul exploziei tehnologice și înțelegerea încotro s-au îndreptat tendințele a fost dificil Și mai dificil a fost localizarea, angajarea și reținerea tehnologiilor talentate profesioniștii în domeniul tehnologiei, ca o competiție acerbă pentru talentele de înaltă tehnologie a făcut furie în piata muncii Deși consultanța a fost întotdeauna un profesionist bine plătit, sion, începea să-și piardă fostul apel „glamour” Călătorii extinse cerințele impuse „războinicilor de pe drum” au făcut ca stilul de viață să fie mai puțin atrăgător și mai puțin compatibil cu așteptările tinerilor profesioniști tehnici de astăzi Creșterea și provocările gestionării unei organizații mai mari și mai complexe, creșterea concurenței pe piață și creșterea cererilor și a așteptărilor tații ale clienților au făcut evident că nivelul actual de abilități de conducere și cunoștințele și numărul de potențiali viitori lideri ar putea fi adecvate pentru cerinţele imediate ale firmei, dar cererile viitoare s-ar dovedi a fi copleșitoare dacă nu este abordată imediat previziuni de creștere viitoare anticipate a creat o organizație de până la de asociați, generând nevoia de peste de lideri în următorii patru ani Din punct de vedere istoric, multe angajări de conducere a venit din afara companiei, iar costul angajărilor de conducere proiectate într-un scurt timp perioada a produs previziuni uimitoare ale costurilor de recrutare de mai multe milioane de dolari Aceasta a devenit foarte clar pentru comitetul executiv al FCG că eșecul de a dezvolta cerințele Puterea băncii de conducere ar diminua capacitatea firmei de a se dezvolta Evaluarea situației Având în vedere aceste probleme și provocări, comitetul executiv al FCG, a un comitet de dezvoltare a conducerii format din trei membri și un grup operativ format din optsprezece personalul la nivel de director și vicepreședinte, cu îndrumarea lui Warren Bennis, a fost pregătit să definească cerințele de competență pentru viitorii lideri și să construiască un leadership program de dezvoltare care ar asigura viitorul firmei Viitorul pro- gram a fost botezat Leadership First Obiectivele programului Obiectivele specifice au fost stabilite cu așteptarea ca aceste obiective ar fi încorporat nu numai în proiectarea programului, ci și, în timp, în cultura firmei și setul de valori (a se vedea Anexa ) Obiectivele vizate a direcționat că Leadership First ar trebui • Eliminarea barierelor în calea realizării Viziunii FCG de către Articularea și propagarea unei viziuni larg înțelese BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Crearea unei conștientizări sporite intersectoriale Dezvoltarea trăsăturilor de leadership bine rotunjite, cu conștientizare de sine și auto- sprijin pentru dezvoltare Făcând din eveniment o adevărată „sărbătoare a conducerii”, ceva mult mai mult decât un program de antrenament • Construiți planuri de succesiune; identifica, antrenează și sprijină generațiile viitoare de Conducerea FCG • Creați un mediu care îi determină pe lideri să interacționeze și să depindă de el unul pe altul • Insuflați valorile Leadership First până când acestea sunt la fel de înrădăcinate în cultura FCG tura ca caracteristicile noastre personale universale-caracteristicile comportamentale care sunt în concordanță cu cultura și valorile FCG și sunt comune angajați de mare succes • Fii cu adevărat substanțial, mai degrabă decât un „permis” filozofic sau program conceptual • Asigurați-vă că inițiativa nu este un remediu „mode” pe termen scurt pentru curent probleme, dar ceva de menținut în viață pentru o perioadă de mai mulți ani Analiza risc-recompensă În ciuda numelui firmei, FCG nu era doar o firmă de consultanță: organizația zarea a fost un amestec de parteneriat public cu multiple și în continuă evoluție modele de afaceri (consultanță, servicii de management, societăți mixte etc pe) Datele istorice au reflectat faptul că mulți lideri de nivel mediu și superior au avut au avansat în mare măsură pe baza consultanței bazate pe proiecte și a „parteneriatului” competențe — un model de afaceri care fusese stabilit cu peste zece ani în urmă Organizația, piața și tehnologia s-au schimbat semnificativ în acea perioadă și era clar că liderii noi și emergenti nu erau pregătiți să conducă și să conducă firma actuală și viitoare Grupul de lucru a atras rapid doi observatii semnificative: • Schimbările firmei au scos în evidență punctele slabe ale FCG, ca lider grup, să articuleze o viziune și să motiveze următorii • Subinvestiția istorică a firmei în dezvoltarea abilităților de conducere avea nevoie de corectare imediată Eșecul de a aborda problema și de a construi abilitățile de conducere și de afaceri avute a creat riscuri substanțiale: pierderea cotei de piață dacă concurența s-a mutat mai mult rapid în încheierea de tranzacții și răspunsul la cerințele pieței; incapacitatea de a generați numărul mare de lideri necesari pentru a face față creșterii organizației estimări; risc crescut ca liderii buni să părăsească firma; incapacitatea de a stimularea entuziasmului în evaluarea de piață a FCG; încrederea continuă pe aceeași PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA nume pentru a rezolva toate problemele și a întâlni orice oportunitate; diluarea FCG-urilor cultură și viziune în cazul în care a devenit necesar să ieșiți afară pentru multe poziții cheie; și costuri de recrutare potențiale excesive (economii potențiale de milioane USD peste o perioadă de patru ani prin dezvoltarea a de lideri intern) Beneficiile și câștigurile potențiale au părut să depășească cu mult orice riscuri: • Îmbunătățirea evaluării pieței și a satisfacției clienților • Capacitate crescută de a naviga și de a profita de schimbările care apar confruntat • Capacitatea de a scala organizația pentru a face față provocării • Vehicul de planificare a succesiunii • Creșterea satisfacției individuale (liderului) • Retenție îmbunătățită a asociaților printr-un simț comun al viziunii comune și lideri puternici • Supraviețuirea organizației Bariere: anticiparea și abordarea lor Grupul operativ a anticipat apoi ce bariere potențiale ar putea împiedica liderul- eficacitatea navei First, cu intenția de a elimina sau cel puțin de a minimiza pentru a ușura implementarea și succesul programului Lipsa unui a fost identificată o viziune pe deplin împărtășită pentru viitorul FCG, la fel ca și cele zece declina către o perspectivă pe termen mai scurt decât pe termen lung Aceste chei considerentele ar trebui rezolvate de comitetul executiv înainte de implementarea programului Deși compensația profesională și sistem de dezvoltare a încorporat evaluări individuale ale proiectelor, evaluări anuale feedback-ul și coachingul personal pentru asociați, absența instrumente de menționare și un proces de feedback la de grade au sugerat că un general lipsa de conștientizare de sine a existat probabil printre mulți dintre mijlocii și firmele conducere superioară Era clar că un element cheie de design ar trebui să fie încorporarea unei evaluări cuprinzătoare și a feedback-ului pentru participanți De asemenea, era evident că vehiculele pentru colectarea datelor de feedback și con- conducerea evaluării nu a existat în cadrul proceselor actuale și ar fi trebuie dezvoltate Deși aceste elemente în mare parte mecanice au necesitat atenție, problema mai mare a sistemelor de recompense părea o barieră potențial mai dificilă pentru program Din punct de vedere istoric, în timp ce s-a pus accent pe comportamentele de conducere așa cum se raportau la valorile de bază ale FCG, recompensele la nivelurile superioare ale companiei tindeau să recunoască Nizați performanța clienților și generarea de venituri Era evident acea recompensă sistemele ar trebui modificate pentru a valorifica abilitățile de conducere vizate și comportamente în egală măsură cu performanța clientului și financiară Ultimul potențial bariera identificată a fost procesul de selecție pentru participarea la program The BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII selectarea participanților și mesajul asociat care ar putea fi din neatenție comunicate firmei ar fi extrem de sensibile și potențial politice Cei care au fost selectați ar putea fi văzuți ca „moștenitori aparenti”, în timp ce participanții amânați sau neselectați ar putea simți că nu au viitor cu firmă Procesele de selecție și comunicare ar trebui să fie obiectiv și gestionat cu grijă Criteriile de selecție ar trebui definite și combinate comunicarea către selecționați și neselectați deopotrivă ar trebui realizată cu mare sensibilitate pentru a asigura o perspectivă și o încurajare corespunzătoare EVALUARE Evaluarea decalajului În eforturile lor de a evalua decalajul de conducere, grupul de lucru a confirmat că știrile nu erau deloc proaste – de fapt, s-au dovedit abilități solide de conducere în fiecare zi la fiecare nivel Sistemul FCG de compensare profesională și dezvoltare a avut o evoluție structurată a aptitudinilor și a competențelor traseului de carieră și a com- compensație, iar antrenorii personali au oferit îndrumare și mentorat pentru fiecare asociat la fiecare nivel Întrebarea a fost, ar fi de ajuns? Analiza sumară a grupului de lucru a dat următoarea evaluare a FCG-urilor abilitățile actuale de conducere și domeniile de lacune care trebuie abordate (Figura ): Evaluarea participantului Sistemul de compensare și dezvoltare profesională (PCAD) al FCG, a abilități cuprinzătoare și scară de dezvoltare a carierei, a servit ca un excelent fundamentul unui proces inițial de evaluare Încorporarea evaluării anuale a competențelor planificarea formală a dezvoltării și atribuirea unui antrenor personal pentru fiecare asociat, sistemul oferise o direcție și îndrumări clare pentru Asociații FCG și, de asemenea, o bună perspectivă asupra diferitelor puncte forte ale firmei și puncte slabe În cursul anului , folosind informațiile furnizate de PCAD și consilierii Warren Bennis, Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului FCG și-a desfășurat propria evaluarea nevoilor de conducere ale firmei Solicitarea de contribuții de la firma vicepreședinți la una dintre întâlnirile sale de planificare în afara amplasamentului, revizuind ansamblul punctele forte și punctele slabe ale organizației și ale liderilor săi de nivel superior și apoi consolidarea informațiilor interne pentru comparare cu cele externe cunoștințele de referință au generat o bază de date de lucru credibilă Această inițială evaluarea a fost ulterior rafinată de munca grupului de lucru și de contribuția lui Warren Bennis Evaluarea efectivă a participanților individuali la Leadership First a fost unul dintre elementele de proiectare ale programului, dar nu a fost folosit ca intrare în structura turarea programului Mai degrabă, a fost administrat inițial participanților după au fost selectați și imediat înainte de participarea lor la program, PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA și trebuia, de asemenea, să fie readministrat la nouă până la douăsprezece luni după lor participare Deși procesul PCAD-urilor a oferit feedback și carieră și performanță coaching pentru asociați, nu a folosit niciun fel de instrumentare sau Evaluare la de grade Pentru a oferi maximă conștientizare de sine și Perspectivă, un proces de evaluare cu mai multe fațete a fost administrat tuturor participanților înainte de participarea lor la program Această evaluare cuprinzătoare ar servesc ca un centru de „studiu” pentru participanți în timpul Leadership First și, de asemenea, ca fundamentul pentru crearea „contractului lor de învățare” formal Evaluarea pachetul cuprindea date de la cinci vehicule introduse: • Autoevaluarea participanților față de comportamentele de conducere vizate de FCG (un aspect cheie al procesului de auto-nominalizare) • Evaluarea la de grade a participanților față de comportamentul de conducere vizat iors de către colegii, subordonații și superiorii FCG • Benchmark extern – profilul comportamental al participantului față de personal managerial și profesional poziționat comparabil • Profilul stilului managerial, măsurat prin LIFO Atkins Kacher • Profilul nevoilor comportamentale, măsurat de FIRO-B Deficiențe de competențe pentru viitor Abilități actuale de leadership FCG Succesul organizațional • Abilități de afaceri și planificare • Experiență în management alianțe, parteneriate și comun aventuri • Cunoștință în afaceri care se traduce oportunitate de piață în valoare creare • Management financiar serios abilități în metrici și raportare • Amploarea perspectivei despre industrie • Capacitatea de a construi un următor și apoi dă drumul când este momentul potrivit • Abilitatea de a se concentra, prioritiza și tăia pierderi rapid atunci când este necesar • Abilitatea și dorința de a colabora • Abilitatea de a crea și de a comunica viziune • Capacitatea de a demonstra un nivel de pasiune care creează și motivează o urmatoare • Curajul de a-ți asuma riscuri și de a crea Schimbare • Abilitatea de a crea o echipă și de a inspira joc in echipa • Capacitatea de a-i dezvolta pe alții și de a fi văzut ca un sensei • Înțelegerea financiară subtilități • Perspectivă largă în afaceri • Forța de caracter, etica și integritate • Competență emoțională Figura Evaluarea decalajului BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Feedback-ul de evaluare consolidat a fost apoi furnizat fiecărui participant, inclusiv reprezentare grafică a datelor, comentarii narative și discuții despre feedback de evaluare cu un membru al Comitetului de Dezvoltare a Leadershipului La momentul scrierii acestui articol, șase grupuri de participanți (șaizeci) au completat ține în Leadership First: nicio tendință de evaluare nu a devenit evidentă ca totuși pe baza acestei populații limitate Problemele până în prezent au fost în mare măsură individuale concentrat pe aliat Nu este surprinzător, rezultatele tipice indică tendința evaluărilor subordonate- este mai mare decât autoevaluările participanților și cele ale altor evaluatori Este interesant, totuși, că au existat foarte puține domenii în care participanții evaluările au fost semnificativ diferite de cele ale evaluatorilor lor — FCG creditează aspecte de feedback și coaching ale PCAD-urilor sale pentru acest nivel de conștientizare de sine PROIECTAREA PROGRAMULUI Echipa de proiectare Efort angajat pentru crearea unui program de dezvoltare a leadershipului a început cu formarea unui Comitet de Dezvoltare a Leadership-ului format din trei persoane directorul general al FCG, vicepreședintele resurselor umane și un vicepreședinte operațional cheie dent care a fost președinte al Inițiativei pentru Calitate a FCG După efectuarea lor evaluarea punctelor forte și punctelor slabe ale conducerii FCG, Leadership Comitetul de dezvoltare a efectuat un studiu extern de evaluare comparativă a celor mai buni practică programele de conducere și caracteristicile fiind utilizate la mai multe dintre Cele mai importante organizații ale Americii Constatările au dat douăzeci identificate în mod obișnuit comportamente și caracteristici considerate a fi comportamentul cheie de succes al conducerii iors Au existat puține variații în lista celor douăzeci de comportamente Ce a variat oarecum era ordinea specifică de importanță a articolelor, în funcție de industria și cultura organizațională Înarmați cu rezultatele evaluării lor interne și cu reperele lor analiză, Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului a purtat mai multe discuții cu Profesor, autor și dezvoltare a conducerii la Universitatea din California de Sud guru Warren Bennis Discuțiile au dus în scurt timp la colaborare și mai mult strategia formală pentru inițiativa de dezvoltare a leadership-ului a FCG Proces, viziune și cadru Pasul inițial critic în procesul de proiectare a fost educația executivului comisie privind problemele asociate cu implementarea unui astfel de pro- gram și să obțină angajamentul și proprietatea lor pentru finanțarea necesară și angajamente personale care ar fi necesare pentru succesul programului FCG a încurajat întotdeauna o largă participare la problemele firmei de către asociatul său ciates, iar cultura era foarte colegială Multe dintre cele organizatorice ale firmei procese, cum ar fi sistemul de compensare și dezvoltare profesională și procesul de sondaj de satisfacție a clienților, a fost creat de multifuncțional, multi echipe de sarcini disciplinare Nu era neobișnuit, deci, ca organizația odată a ales din nou acest proces pentru a aborda proiectul de dezvoltare a conducerii În iunie , a fost înființat Grupul de lucru pentru dezvoltare a conducerii până la optsprezece membri la nivel de vicepreședinte și director Acest grup operativ ar apoi lucrați cu Comitetul de dezvoltare a conducerii și cu Warren Bennis să evalueze mai profund problemele de conducere ale firmei și să formuleze un program recomandare de proiectare (A se vedea Anexa ) Cu munca inițială în mână și îndrumarea lui Warren Bennis, sarcina forța a avut loc trei, de două zile, sesiuni de lucru în afara șantierului, intercalate cu individuale cercetare și apeluri conferințe subgrup, pentru a efectua o evaluare cuprinzătoare menținerea punctelor forte și a punctelor slabe ale conducerii organizației și viitorul acesteia riscuri, provocări, oportunități și cerințe Produsul final a fost cadrul recomandat pentru Programul Leadership First Următoarele recomandări pentru programul pilot au fost prezentate comitetul executiv pentru discuție și aprobare: • Crearea unei infrastructuri de program Numiți un administrator de program Leagă atributele de conducere la PCAD-uri Selectați instrumente la de grade și instruire la clasă Începeți imediat să utilizați atributele de conducere în procesul de recrutare • Implementarea planificării succesiunii în conducere încorporând Evaluarea nevoilor și planurile unităților de afaceri Respectarea inițiativelor de diversitate • Structurați un proces de nominalizare și selecție (vezi Anexa ) Structurați procesul de nominalizare în jurul conducerii FCG necesare comportamentelor Publicați liniile directoare ale programului, calendarele și procesele de selecție și criterii pe scară largă Permite nominalizări de sine, antrenor și unități de afaceri (vezi Anexa ) Selectați candidații pe baza unui set definit de criterii: zece până la doisprezece VP și director participanți pentru pilot • Structurați planurile de dezvoltare pe baza evaluărilor Utilizați evaluarea la de grade pentru a defini abilitățile și creșterea participanților zone (vezi Anexa ) Furnizați o analiză de evaluare obiectivă sau externă de revizuit rapoarte de feedback PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Oferiți formare de feedback pentru evaluare pentru cei care oferă evaluare intrare Includeți antrenori în procesul de evaluare; oferi instruire în înțelegerea rezultatelor Construiți planuri de dezvoltare individuale care implică antrenori și încorporează părere • Încorporați învățarea formală la clasă Cursuri de dezvoltare a leadershipului – interne și externe Stilul Executive MBA folosind proiecte cu probleme de afaceri • Utilizați învățarea prin acțiune pentru a completa sala de clasă prin utilizare de mentorat Proiecte de afaceri Formare încrucișată și rotație de locuri de muncă Citiri specifice Feedback continuu la de grade • Consolidarea învățării în programe de grup și individuale Oferiți o buclă continuă de feedback prin evaluarea progresului, mentorat, Feedback și recenzii de performanță • Utilizați funcții ale absolvenților, activități periodice de învățare și evenimente sociale pentru un sentiment continuu de echipă Factorii critici de succes După ce au stabilit obiectivele și cadrul pentru Leadership First, final asumarea grupului de lucru a fost definiția conducerii vizate a FCG abilități și comportamente Revizuirea comportamentelor de referință externe, împreună cu planul strategic al FCG şi cunoştinţele membrilor despre pieţele firmei şi clienții, a condus la identificarea a unsprezece abilități și comportamente specifice de leadership care ar fi esențial pentru succesul viitor al firmei Aceste unsprezece comportamente (în ordinea alfabetică) ar forma agenda programului pentru Leadership First (vezi Figura ) În urma aprobării de către comitetul executiv a designului conceptual al Leadership First, Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului s-a angajat în proiectarea detaliată a program Folosind designul conceptual al grupului de lucru, comitetul a definit para- contoare care ar ghida structura formală și conținutul programului: • Implicarea activă a patru directori ca facilitatori de formare (CEO; unul membru al comitetului executiv, vicepreședinte director al unității de afaceri; VP al omului administrator de resurse/program; și vicepreședinte operațional, lider al calității Inițiativă) Perspicacitatea afacerilor Dezvoltarea afacerii Cetățenie Relațiile cu clienții Curaj Competență emoțională Operațiunile FCG Motivația Sensei Joc in echipa Viziune Demonstrează capacitatea de a fi un mare gânditor și expert în afaceri care își valorifică experiența, educație, conexiuni și alte resurse pentru a obține rezultate; demonstrează personal un nestins sete de cunoaștere Demonstrează o înțelegere aprofundată a industriei FCG, a concurenților, a piețelor și a tendințelor pieței; pârghii aceste cunoștințe pentru a dezvolta și închide noi afaceri pentru a atinge în mod constant veniturile anuale și profitabilitatea tinte Demonstrează capacitatea de a evoca încredere și respect, deoarece el sau ea întruchipează calitățile asociate cu caracter (integritate, umilință, disponibilitate de a sluji, onestitate și empatie); demonstreaza echilibru în responsabilitățile personale, de afaceri și civice și este privit ca un cetățean model, nu doar un om de afaceri model Demonstrează capacitatea de a identifica și dezvolta relații strategice cu clienții sau furnizorii; creează excelent relații cu conducerea clienților prin furnizarea de servicii de calitate Demonstrează capacitatea de a fi îndrăzneț și inovator, inspirând încredere în asociați datorită ideilor lor nu sunt neapărat cele mai sigure sau mai logice, ci pentru că sunt idei pe care toată lumea le-ar dori vezi ajuns la bun sfârșit Demonstrează capacitatea de a gestiona și influența aproape orice situație, deoarece simte intuitiv ceea ce simt alții și înțelege ceea ce face ca fiecare jucător să „bifeze”; demonstrează a lui sau ei conștientizarea de sine prin evaluarea constantă și lucrul cu propriile sale motivații și impulsuri Demonstrează cunoașterea politicilor și proceselor interne de afaceri ale FCG, cum ar fi bugetare, uman politici de resurse și restricții legale; aplică aceste linii directoare în propriile sale decizii și dezvoltă înțelegerea și aplicarea acestora printre altele Demonstrează capacitatea de a crea pasiune și entuziasm, adesea fără a fi capabil să articuleze nimic mai mult decât credință și încredere, astfel încât oamenii sunt obligați să-l urmeze Demonstrează capacitatea de a preda și transfera cunoștințe prin scoaterea în evidență a punctelor forte ale asociaților în timp ce deschizându-le calea pentru a corecta punctele slabe; oamenii urmăresc acest individ cu mare încredere, nu frică, știind că dezvoltarea lor este un scop comun Demonstrează capacitatea de a evoca ce este mai bun dintr-o echipă apreciind responsabilitățile, visele, și contribuțiile fiecărui individ din grup; demonstrează capacitatea de a crea o echipă chiar şi atunci când astfel de discuții creează fricțiuni și schimbare Demonstrează capacitatea de a vedea „imaginea de ansamblu” (beneficiul pe termen lung pentru echipă sau companie în următoarele cinci la zece ani de muncă grea) și este capabil să comunice altora această imagine într-un mod care generează speranță și entuziasm, indiferent de poziția lor Comportamentul de conducere FCG vizat Definiția comportamentului FCG Figura Modelul de competențe cu indicatori comportamentali BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Mărimea maximă a grupului de doisprezece; participarea limitată la VP și directori pentru primele două până la trei sesiuni pentru a maximiza profitul investiții și obțineți acceptare critică • Participanții trebuie să fie cufundați în probleme de nivel superior executiv și deciziile și trebuie să fie presate să-și lărgească gândirea și să se întindă capacitatea lor mentală • Programul trebuie să fie puternic experiențial și bazat pe învățarea activă • Studiile de caz și exercițiile în echipă trebuie să fie semnificative în FCG mediu inconjurator • Prelegerea, ca metodologie de învățare, va fi minimizată în timpul seminariilor: utilizarea pe scară largă a prelecturilor (cărți contemporane și clasice și articole) va oferi cunoștințele de bază și baza conceptuală pentru învățare și discuție • Metodologia de învățare primară să fie cazul grupurilor mici exerciții și probleme de aplicare • Temele pentru acasă între sesiuni vor necesita aplicare de concepte, cercetare și analiză în cadrul propriilor participanți unitate de afacere • Programul va folosi învățarea distanțată: trei sesiuni de mai multe zile (trei zile, trei zile, două zile pe o perioadă de cinci luni) și prezența la toate sesiunile vor fi obligatorii Design detaliat: elemente cheie După ce a participat personal la diferite programe de leadership în timpul lor cariere, Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului a simțit cu tărie că pentru a fi de succes plin cu asociații FCG talentați din punct de vedere intelectual și foarte motivați și pentru a fi maxim de benefic pentru firmă, programul trebuia să fie cu adevărat relevant și aplicabil mediului FCG Studii de caz și probleme bazate pe om industria de producție sau alte industrii nu ar servi și practic toate seminarele componentele ar trebui create „de la zero” Pentru a atinge acest obiectiv, comitetul a încorporat următoarele: • Viziunea, valorile și documentele și declarațiile de strategie ale FCG ca baza pentru studii de caz și discuții • Situații reale ale operațiunilor de afaceri ale FCG și decizii pentru studii de caz și analiză, inclusiv Situații competitive ale unității de afaceri FCG și abateri ale pieței Strategii de servicii FCG care nu au îndeplinit așteptările PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Oportunități strategice potențiale pentru evaluarea FCG și recomandare Potențiali candidați FCG pentru achiziție și fuziune pentru evaluare Bilanțul FCG și analizele financiare Promovare ipotetică la șef de unitate de afaceri; identificare și analiza problemelor unității de afaceri și prezentarea consiliului de administrație Provocări ale CEO-ului care trebuie gestionate - consiliu de administrație, piața publică analiștii și problemele juridice ale acționarilor • Prelecturi selectate pentru a oferi cunoștințele de bază versus prelegeri în sesiune: implicare activă la învățare prin participant interacțiune, interacțiune cu facilitatorul și sesiuni de lucru cu probleme de caz • Teme pentru acasă care necesită aplicarea conceptelor la FCG structura unității de afaceri, personalul și strategiile, cu analiză individuală și recomandările participanților Designul final al programului a inclus trei sesiuni de mai multe zile la distanță scos pe o perioadă de cinci luni Conținutul a fost secvențial din problemele asociate cu crearea unei organizații (viziune, misiune, structură) celor asociat cu creșterea și gestionarea organizației (creșterea afacerii, gestionarea financiară) și dintr-o perspectivă largă, conceptuală, până la o perspectivă înalt accent orientat pe stilul individual de conducere personal În executarea acestui proiect, Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului a încorporat a evaluat o varietate de vehicule, unelte și tehnici • Au fost utilizate instrumente de evaluare, inclusiv autoevaluare internă și evaluarea la de grade efectuată de colegii participanților și evaluare externă de referință efectuată de Resource Associates Administrarea FIRO-B și Atkins Kacher LIFO a finalizat evaluarea • Prelecturile au fost extrase din articolele Harvard Business Review și diverse cărți despre leadership Citiri pregătite intern și back- materialele de bază au fost distribuite participanților cu treizeci de zile înainte fiecare sesiune pentru a oferi un cadru conceptual de bază pentru toți participanților și pentru a minimiza timpul din sesiune dedicat prelegerilor • Prezentări LDC rezumate sau discuții țintite despre citirea preliminară cheie concepte • Sesiuni de lucru în grup, studii de caz bazate pe FCG și probleme de lucru a oferit o implicare profundă a participanților După sesiuni de lucru detaliate, participanților li sa cerut să facă prezentări cu proiectorul LCD înapoi la grupul mai mare în ceea ce privește analiza și recomandările lor BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Au fost elaborate contracte de învățare și au fost discutate despre evaluările participanților feedback-ul și prezentarea contractului personal de învățare conținutul și obiectivele au oferit oportunități de sprijin și contribuții reciproce (vezi Anexa ) • Temele acordate între sesiuni au determinat aplicarea imediată transmiterea învățărilor la mediul zilnic de lucru al participanților sub formă de analiză a problemelor de afaceri, ale căror rezultate le-au prezentat colegilor lor la următoarea sesiune • Construirea relațiilor prin sesiuni de lucru structurate, teme pentru acasă sarcini, munca prin contract de învățare și cine în afara sediului după fiecare zi sesiunile au reprezentat un beneficiu cheie pe termen lung pentru firmă în crearea internă lucru in echipa • Discuții deschise și sincere și răspunsuri din partea tuturor facilitatorilor – care s-a angajat să răspundă la problemele și întrebările ridicate de participanți, nr indiferent cât de provocator, personal sau sensibil – a construit rapid încrederea și încredere în facilitatori și un nivel autentic de respect pentru firma care ar sprijini și încuraja o astfel de deschidere IMPLEMENTARE În timp ce proiectarea curriculum-ului propriu-zis a programului a fost provocatoare și consumatoare de timp pentru Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului, era clar că comunicarea, proprietatea și administrarea programului ar fi să fie aspectele critice în succesul programului și aceste aspecte ar fi de asemenea necesită timp și efort considerabil Această conștientizare a dus la crearea unui strategie și proces separat de implementare • Crearea proprietății și cumpărarea cu comitetul executiv a fost crucială, și s-a petrecut timp semnificativ cu ei pentru a le asigura înțelegerea și confort cu programul, conținutul acestuia și angajamentul organizației resursele de care ar avea nevoie • Participarea vizibilă și sprijinul programului ar cimenta asocierea comitetului executiv cu restul organizației Era prin urmare, au fost de acord că facilitatorii de învățare ai programului vor fi cei trei membrii Comitetului de Dezvoltare a Leadershipului (inclusiv participarea deplină a ipația CEO) plus un membru al comitetului executiv, care ar servește atât ca facilitator, cât și ca sponsor sau mentor desemnat pentru asta Leadership Primul grup • Crearea de entuziasm și interes în rândul nivelului mediu și superior al firmei conducerea a dus la prezentări la întâlniri de planificare în afara locației, precum și la e-mail PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA și comunicate de mesagerie vocală de la CEO cu privire la raportul Leadership First- final, dezvoltare și importanță Marketing suplimentar de către directori executivi membrii comitetului către organizațiile lor respective au întărit aceste mesaje și a demonstrat angajamentul superiorilor potențialilor participanți • Claritatea și corectitudinea procesului administrativ au fost adăugate la acceptarea programului si credibilitate VPHR a fost desemnat ca administrator de program, care ar stabili calea pentru program, ar finaliza procesele, ar administra programul mecanică, integrează instrumente și procese în infrastructura FCG, programează pro- gram logistică, prezentări și participanți, administrează nominalizarea și procesul de selecție (împreună cu Dezvoltarea și execuția Leadership-ului comitete active), să furnizeze o notificare verbală și scrisă tuturor celor selectați sau amânați solicitanții, administrarea instrumentelor de evaluare, consolidarea feedback-ului, pregătirea rapoarte de evaluare a feedback-ului și conduce discuții de feedback cu participanții • Un proces de auto-nominalizare care încorporează completarea documentelor pro- depunând studiile, pregătirea și experiența candidatului, împreună cu un o explicație a motivului pentru care el sau ea ar trebui să fie selectat față de ceilalți și o descriere de ceea ce nominalizatul spera să obțină din participare, era necesar Cu toate că mare parte din aceste informații au fost disponibile din dosarele FCG, auto-nominalizarea (care a necesitat acordul șefului unității de afaceri al candidatului), împreună cu autoevaluarea față de comportamentele de conducere FCG vizate, pro- a transmis informații cheie Comitetului de Dezvoltare a Leadershipului despre autopercepția candidatului, capacitatea de scriere, procesele de gândire și maturitatea • Selectarea a zece până la doisprezece participanți pentru fiecare grup sa bazat pe a revizuirea tuturor auto-nominaliilor și evaluărilor de către Leadership Development comitet, luarea în considerare a reprezentării interorganizaționale, reprezentarea diversității resentiment, și imediatea nevoii de creștere a participantului, pe baza rolul său actual Recomandarea finală a Comitetului de participare a fost apoi supus spre aprobare Comitetului Executiv al FCG LECȚII ÎNVĂȚATE Feedback-ul participantului Ținând cont de faptul că populația de participanți este încă foarte mică, se solicită contribuția de la absolvenți indică faptul că au găsit trei aspecte particulare ale Leadership-ului Primul care are cel mai mare impact: • Procesul de evaluare, cu amploarea și profunzimea evaluării și feedback, a fost considerat a fi cel mai eficient aspect al programului pentru toți participanții • Studiile de caz relevante și aplicabile bazate pe FCG pentru analiză au fost cele mai multe impresionant pentru participanți Mulți participanți au spus că au participat BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII programe de dezvoltare de un fel sau altul, dar niciunul dintre acestea programele s-au bazat pe situații din „lumea reală” cu care se confruntă în mediul lor zilnic de lucru și niciun program nu fusese atât de apropiat aliniate cu organizația lor ca acest program • Imersarea și provocarea problemelor legate de directori executivi și CEO, probleme lems și decizii; jocuri de rol ale prezentărilor consiliului de administrație; și expunerea la implicațiile juridice corporative oferite de Leadership First a oferit participanților perspective cheie și înțelegere a conducerii cererile cu care se confruntă șefii unităților de afaceri și comitetul executiv la FCG O astfel de înțelegere va facilita disponibilitatea de a presupune asemenea responsabilități când va veni momentul și va oferi perspectivă când participanții se confruntă cu decizii și inițiative organizaționale, pe care este posibil să nu fi înțeles, acceptat sau susținut atât de repede înainte de participarea la acest program Când a fost întrebat despre ce aspecte ale programului au fost cele mai memorabile și utile pentru ei personal, participanții au enumerat procesul de evaluare feed- înapoi și crearea contractului lor de învățare, împărtășirea preocupărilor și nevoile cu ceilalți din grup și învățarea de la ei și cele obligatorii și analize solicitante și luarea deciziilor privind studiile de caz și afaceri Probleme Observații și perspective ale facilitatorului Deși structura și calendarul fiecărei zile din fiecare sesiune fuseseră bine formatat de Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului în faza de proiectare a programului, facilitatorii și-au dat seama că programul va avea nevoie de o perfecționare continuă ment ca programul și conținutul său „s-au instalat” În special, facilitatorii a întâmpinat patru provocări care au necesitat atenție: • Gestionarea timpului Începând cu o agendă de conținut grea de acoperit iar apoi întâlnirea cu interese tangenţiale, întrebări şi probleme create a conflict pentru facilitatori, care au trebuit să echilibreze nevoia de a acoperi materialul cu nevoia de a ajuta participanții să-și dezvolte perspectiva și o înțelegere mai profundă permanent Echilibrarea acestor două nevoi uneori a fost costisitoare din punct de vedere al timpului agement Unele subiecte și sesiuni de lucru au fost întrerupte din neatenție din cauza lipsa de timp, iar unele discuții, deși de valoare, s-au abătut de la pro- agendă gram și a trebuit să fie restrânsă Acest conflict a generat adăugarea de încă o zi față de formatul anterior pentru a permite suplimentarea discuţii fără a scădea din timpul alocat altora importante activități și exerciții • Evaluarea și gestionarea nivelurilor de energie ale grupului pe parcursul sesiunilor a devenit una dintre provocările facilitatorilor Cu sesiuni zilnice pline de par- participarea, lucrul cu probleme de caz, prezentări și observații, ale participantului PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA nivelul de energie a variat pe parcursul zilei Uneori, facilitatorii trebuiau să jongleze punctele de pe ordinea de zi sau amână anumite sesiuni de lucru pentru a începe dimineața devreme mai degrabă decât să continue cu un grup obosit mental • Echilibrarea nivelurilor motivaționale și a capacităților participanților în cadrul grupului a prezentat o provocare oarecum surprinzătoare pentru facilitatori Deși ei nu au fost atât de naivi să creadă că toți participanții ar fi la fel de capabili sau motivat, a existat un sentiment care a dat un grup de oameni la director și Nivelurile VP, majoritatea oamenilor s-ar încadra într-un interval stabilit pe ambele dimensiuni Era surprinzător să vedem cum fiecare participant a performat de fapt și a răspuns, dat fiind exigențele situației Unii despre care se anticipa că vor excela au părut își pierd o parte din dorința și motivația de a stăpâni conceptele, iar alții care au fost văzuți ca interpreți „solidi”, dar care anterior nu se dovediseră excepționali abilități, au fost cu adevărat provocați de oportunitate și au crescut să-și demonstreze capacitatea și potențialul adevărat • Este necesară îndrumarea și maximizarea studiului de caz și a muncii în grup o prezență mai mare din partea facilitatorilor decât se anticipa Pentru că participanții uneori se confruntau cu probleme și probleme la care nu aveau anterior expunere, a fost nevoie să se clarifice poziția organizațională și phi- losophy și a fost nevoie de o contribuție sau de îndrumare Valoarea pentru facilita- tors a fost percepția pe care organizația chiar trebuia să comunice sau să o facă clarifică anumite filozofii de afaceri astfel încât toată conducerea firmei să fie complet aliniat Dincolo de clasă Pe lângă provocările asociate cu desfășurarea efectivă a sesiunilor, cealaltă provocare majoră pentru facilitatori a fost aceea de a păstra grupul împreună și menținerea procesului de învățare după sesiunile formale ale programului siunile s-au terminat Într-un efort de a menține identitatea grupului și de a consolida creșterea și învățarea, facilitatorii au proiectat vehicule în cadrul Conducerea în primul rând Un sponsor/mentor de grup (membru al comitetului executiv și facilitator de sesiune) fusese identificat Rolul mentorului/sponsorului a fost pentru a oferi participanților feedback după sesiune cu privire la participarea lor în program și să lucreze cu grupul și fiecare individ asupra învățării planuri și alte aspecte solicitate de grup sau individ Conferinţă apeluri cu toți membrii grupului la nevoie, dar cel puțin trimestrial, au fost încorporate și ca mijloc de menținere a identității grupului ca perpetuarea unei rețele de sprijin și vehicul de rezolvare reciprocă a problemelor și mediu sigur pentru împărtășirea și testarea progresului în contextul individual de învățare tracturi În sfârșit, a fost planificată o reuniune anuală de grup ca o altă întărire a Conducerea în primul rând BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII După participare, fiecare persoană a fost încurajată să-și împărtășească învățarea și obiectivele personale cu șeful unității de afaceri respective Acest procesul de coaching va servi în continuare pentru a lega structura programului Leadership First transformați și procesați în procesul PCAD-urilor firmei pentru a maximiza valoarea ambelor programe Monitorizarea și revizuirea continuă a învățării individuale a participantului contractul este consolidat în mod continuu în activitatea de urmărire cu grupul mentor și ceilalți participanți din grupul său, dintre care unii vor avea angajat să se ajute reciproc în probleme specifice și prin procesul PCAD în sine Pentru a ajuta la acest efort de dezvoltare continuă, fiecare participant este oferit cu o listă de resurse de dezvoltare de cursuri, cărți și articole ca referință instrument de ence Pentru a urmări și evalua creșterea și comportamentul participantului progresul observat în mediul de lucru, o evaluare ulterioară la de grade procesul de conducere va fi efectuat la nouă până la douăsprezece luni de la finalizarea În primul rând, folosind aceeași autoevaluare și aceiași colegi pentru a oferi feedback pentru participanți Furnizarea structurii și a vehiculelor pentru susținerea și consolidarea conducerii Obiectivele primului program cu participanții au fost un aspect extrem de important designul original al programului Comitetul de dezvoltare a conducerii a văzut necesitatea de a încorpora un vehicul pentru a se asigura că organizația continuă în picioare și sprijin Pe lângă feedback-ul participanților la afacerea respectivă șefii de unitate și colegilor, urmau să fie furnizate comunicări continue organizația FCG să țină asociații informați și implicați în progresul și succesul programului Au fost, de asemenea, rapoarte periodice de stare și feedback să fie furnizate vicepreședinților FCG, comitetului executiv și companiei consiliu de administrație EVALUAREA LEADERSHIPULUI ÎNTÂI Pentru a monitoriza feedback-ul și rezultatele și pentru a evalua eficacitatea Leadership În primul rând, Comitetul de Dezvoltare a Leadershipului a încorporat un număr serie de vehicule și metodologii de măsurare, inclusiv următoarele: • Evaluări și feedback de la participanți (inițial versus post prezența) • Modificări comportamentale observate sau raportate pentru participanți – atât ca un rezultat al feedback-ului de evaluare și al creșterii abilităților și cunoștințelor • Feedback din partea șefului unității de afaceri a participanților asupra participanților îmbunătățirea comportamentului și a performanței • Feedback de referință extern din partea Warren Bennis privind calitatea programului • Eficacitatea performanței și avansarea participanților (pe termen mai lung) PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA • Încurajarea prezenței și marketingul verbal al programului de către trecut participanții • Progresul către realizarea unui contract personal de învățare documentat obiective măsurabile și intervale de timp Primele șase grupuri (șaizeci de participanți) au finalizat programul Dacă aceasta feedback-ul limitat al populației participante și entuziasmul pentru program este orice măsură fiabilă, programul este extrem de reușit De-a lungul timpului, ca parte- populația ipant crește, metodologiile de evaluare in loc încorporate în programul va oferi o metrică fiabilă Deși perioada relativ scurtă și populația mică de participanți restrânge evaluare tangibilă, firma a experimentat deja o serie de intangibile câștiguri din program: • Comunicarea între organizații îmbunătățită, un beneficiu nedorit, are a fost dramatică ca urmare a programului • Gândire și muncă valoroasă în caz de probleme și unitatea de afaceri analiza a oferit comitetului executiv perspective și contribuții suplimentare pentru considerare • În urma discuțiilor a rezultat o unitate mai puternică de scop la nivelurile superioare și proprietatea asupra programului și a obiectivelor acestuia • O înțelegere mai profundă a valorilor, misiunii și strategiei (precum și a acestora raționament) și o acceptare și un angajament mai puternic față de acestea în funcție de program participanții • O creștere a perspectivei la nivel de firmă și strategică a multora a fost foarte vizibil • Aprecierea mai profundă a stresului și solicitărilor cu care se confruntă seniorii lideri din cadrul FCG • În rândul majorității asociaților FCG, simt că firma se angajează să-și dezvolte propriu, că are o viziune și că va avea un viitor lung și puternic cu talent experimentat și instruit pentru a gestiona viitoarea organizație ca urmare a Leadership First Pe baza comparațiilor de referință interne și externe și a feedback-ului, FCG Leadership First pare a fi un program unic prin faptul că designul său încorporează studiile de caz și problemele actuale ale FCG (a se vedea Anexele până la ) și folosește o abordare situațională a instruirii în conducere față de subiectul tradițional sau abordarea subiectului Spre deosebire de multe programe care se concentrează pe comunicare sau motivația ca subiect de învățare, premisa Leadership First este atât de variată abilitățile sunt necesare simultan în situații specifice de afaceri În manipularea a fuziune sau achiziție, de exemplu, un lider trebuie să evalueze financiar și juridic problemele implicate, implicațiile de afaceri și venituri și emoționale, motivaționale și de comunicare pentru angajați și trebuie să atragă pe o varietate de comportamente și abilități de conducere pentru a aborda toate aceste diverse nevoi situaționale în contextul fuziunii Leadership Primele abordări procesul de învățare din această perspectivă Programul este, de asemenea, unic prin aceea că, în loc să atribuie sarcina de dezvoltare personalului de formare și dezvoltare, acesta angajează participarea activă a CEO-ul firmei și membrii comitetului executiv ca facilitatori în toate sesiunile și necesită ca un membru al comitetului executiv să servească ca grup mentor/sponsor pentru fiecare grup de participanți În sfârșit, programul este strâns legat de alte procese FCG, cum ar fi PCAD-uri și procesul de coaching și este complet integrat cu accentul pus de firmă pe devenind bine gestionat, atât financiar, cât și în manipularea oamenilor Evaluarea leadershipului mai întâi în orice mod cu adevărat măsurabil în această etapă incipientă de administrare este dificilă Există, totuși, câteva rezultate inițiale care recunoașterea meritelor: • Disciplinele de pregătire pentru sesiunile Leadership First sunt având un impact imediat asupra concentrării și profitabilității unităților de practică Pentru că mai mulți membri cheie ai unei unități de practică erau în aceeași grup, au reușit să facă unele semnificative și foarte diferite decizii privind reducerea costurilor, schimbarea modelelor de afaceri și recrutare oameni • Partajarea modelelor de unități de afaceri și a documentelor de strategie cu toți VP și directorii a avut un impact semnificativ asupra mai multor grupuri • Un vicepreședinte și-a schimbat abordarea față de unitatea sa de practică, rezultând îmbunătățiri semnificative ale creșterii • O altă unitate de practică cheie și-a îmbunătățit semnificativ performanța ca ca urmare a prezenței liderului său la program Adevărata măsură a câștigurilor tangibile și a succesului programului va fi totuși să fie demonstrată în următorii ani prin adâncimea „rezistenței pe bancă” a firmei și pregătirea și, în cele din urmă, prin poziția FCG pe piață, fluxul de venituri și recunoaștere ca lider în industrie BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Bucle de feedback Evaluarea Programului și Mediu continuu Leadership First — Prezentare generală a programului Performanța individuală sistematică și Urmărirea și monitorizarea progresului Selecţie proces Evaluare proces Individual dezvoltare planificare • Episodic execuţie • Acțiune învăţare seminarii/ Muncă sesiuni Anexa Schema de prezentare generală a programului • Aşteptările grupului • Creștere personală și încredere • Procesul de evaluare si contractul de invatare • Mecanica programelor și structura • Crearea organiza- viziunea, misiunea și valorile • Planificarea strategiei — vedere de ansamblu • Proiectarea organiza- structura de țiune • Selectarea persoanelor și crearea de echipe • Modelele de afaceri și ale acestora implicatii • Înțelegerea și om- îmbătrânirea bilanţului • Măsurători și stimulente tive - performanță ric și sisteme de recompensă • Recapitularea sesiunii • Învățare personală contracte • Identificarea și crearea schimbare de mare impact agende • Prezentare teme- ţii — unitate de afaceri evaluarea si recomandări • Fuziune și achiziție management • Înțelegerea publicului statutul companiei • Vânătoarea mare (cum să crească organizare) • Recapitularea sesiunii a doua • Prezentare teme- țiuni—prezentări la bord- țiuni pe luni strategie pentru afacerile lor unitate de ness • Comunicarea eficient — în interior și in afara organizare • Gestionarea în avans— conducând mai multe sferturi ani și ani înainte • Conducere personală— înţelegere şi dezvoltarea stilului tău • Revizuirea grupului așteptări • Planuri personale de acțiune • Mergând înainte—grup mentor, statut de grup, și identitate; – - reevaluare lunară proces Prima sesiune ( zile) Sesiunea a doua ( zile) Sesiunea a treia ( zile) Anexa Scheme sesiuni de program BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Evaluare/Individualizat Feedback-ul participantului • Administrarea instrumentarului, interpretare și feedback • Degree Leadership Assessment, date consolidare și feedback (Leadership First Formular de feedback de evaluare) cu scris raport/profil • Trăsături de conducere asociat de resurse Raport de evaluare de referință • Puncte forte cheie agregate (pentru FCG) și individuale și profilarea zonei de dezvoltare • Evaluare pre și post- de grade (după – – luni) pentru progresul participantului și părere • Accentul este dezvoltarea — nu performanța — acest proces este o completare a celui existent al FCG sisteme – nu un înlocuitor pentru PCAD-uri Proces de selecție—Standardizat Yardstick Firmwide participanți pe trimestru • Grupa — – – februarie; – aprilie; – iunie • Concentrare inițială pe jucătorii cu impact mare pentru mai rapid rezultate — limitate la nivelurile VP și Director (valorificați investițiile în dolari în dezvoltare pentru maxim la început) • Cerința minimă de serviciu pentru luni • Cerință de performanță • Considerarea diversității • Revizuirea/aprobarea liderului unității de afaceri • Comitetul de selecție și comitetul executiv revizuire/aprobare • Fă-i să se simtă „speciali” • Faceți din ele o „clasă” pentru identificare/ networking/colegialitate Contract/Proces de învățare prin acțiune • Finalizarea contractului de învățare pe baza cu privire la feedback-ul din faza de evaluare • Obiective clare cu rezultate măsurabile, ținte, și intervale de timp • Majoritatea dezvoltării vor/ar trebui să aibă loc în poziţia/postul actual al participantului • În mare parte program autogestionat vs program structurat • Sesiuni de grup consolidate cu caz studii, simulări și prelegeri din industrie lideri și personalul FCG—dezvoltați „clasa” identitate și să răspundă nevoilor comune • Lista de referințe pentru resurse de dezvoltare — programe externe, învățământ la distanță, seminarii, universitate • Desemnarea resurselor interne ca „Executiv Sponsor” pentru fiecare „grup/clasă” pentru mentorat și proprietate Executarea contractului de dezvoltare/ Reevaluare • Trei întâlniri ale Grupului ca „clasă” pentru dezvoltarea grupului și feedback cu privire la program • Urmărire pe / / / luni cu participanții • Reevaluarea nevoilor de dezvoltare evaluarea gradului de creștere Evaluarea Programului • Analiza pre- și post-evaluare • Revizuire/dialog cu executivul comisie pentru probleme organizatorice (strategia actuală și viitoare, culturală, schimbări organizaționale și de conducere) și nevoile de dezvoltare • Experiență individuală de participant evaluare • Sala de clasă/învățare structurată evaluarea experienței Primul participant la conducere Procesul de aplicare • Autonominalizare • Aprobarea antrenorului • Concurența șefului unității de afaceri • Autonominalizarea și auto-nominarea participantului formulare de evaluare Anexa Schema procesului de nominalizare și selecție PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Numele candidatului: Pozitie curenta: Unitate de afacere: Data angajării: Studii finalizate/An/Școală(i): Licenta Masterat MBA Alte Certificari speciale: Discursuri/Articole: Descrieți pe scurt experiența dvs cu misiuni/călătorii internaționale: Explicați pe scurt de ce ar trebui să fiți luat în considerare pentru dvs (spre deosebire de ceilalți) participarea la Leadership First Anexa Formular de auto-nominalizare Informații despre nominalizat Descrieți pe scurt ceea ce credeți că sunt cele mai semnificative realizări ale tale/ contribuții la FCG în ultimele douăsprezece până la optsprezece luni Realizări semnificative recente/Contribuții Motivul nominalizării (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Valoarea de dezvoltare Ce învățături/valoare anume credeți că veți câștiga din participarea în Leadership First? Cum vă vor beneficia aceste învățături? Cum vor beneficiază FCG? Focalizarea carierei În ce calitate/poziție anume vă vedeți în următorii doi ani și de ce acela spre deosebire de altul? Ce contribuții speciale fac simți că poți face acolo (spre deosebire de altcineva)? Comentarii/concordanță a șefului unității de afaceri Descrieți pe scurt de ce îl recomandați (nu îl recomandați) pe cel al acestei persoane participarea la Leadership First în acest moment Ce capacitate/poziție aveți vă imaginați această persoană să dețină peste doi ani? Peste cinci ani? Semnături Solicitantul (Semnătura aici con- vă confirmă angajamentul absolut de a participa la TOATE sesiunile Leadership First—dacă nu sunteți în măsură să vă faceți acest angajament, nu ar trebui să aplicați în acest sens timp ) Liderul unității de afaceri (Semnătura dvs aici indică recomandarea dumneavoastră, fără rezerve, pentru cea a acestui candidat participarea la Leadership First ) Dispoziție de participare (se completează de către Leadership First Selection Comitet) Anexa Formular de auto-nominalizare (continuare) PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Viziunea – demonstrează capacitatea pentru a vedea „imaginea de ansamblu” (the beneficiu pe termen lung pentru echipă/firmă în următorii – ani de muncă grea) și este capabil să comunice acest lucru imaginează altora într-un mod în care generează speranță și entuziasm indiferent de pozitia lor Perspicacitatea afacerilor - demonstrează capacitatea de a fi un mare gânditor și afaceri expert care își valorifică experiență, educație conexiuni și altele resurse pentru a obține rezultate; demonstrează personal o sete de nestins de cunoştinţe Viziune , , , , Motivația Nivelul Aproape niciodată demonstrat Nivelul Ocazional demonstrat Nivelul Deseori demonstrat Nivelul De obicei demonstrat Nivelul Aproape întotdeauna demonstrat Feedback de de grade Valori/Comportamente de leadership Evaluarea atributelor/comportamentelor de conducere Curaj Joc in echipa Sensei Afaceri pătrundere Cetățenie Emoţional competență Client relatii Afaceri dezvoltare FCG operațiuni Motivația — demonstrează capacitatea de a crea pasiune şi emoție, adesea fără a fi capabil să articuleze ceva mai mult decât credinţa şi încrederea, astfel încât oamenii sunt obligați să urmeze el ea Cetățenia — demonstrează capacitatea de a evoca încredere şi respect pentru că el/ea întruchipează calitățile asociat cu caracterul (integritate, umilință, bunăvoință a servi, onestitate și empatie); demonstrează echilibrul în personale, de afaceri și civice responsabilități și este privit ca un „cetăţean model”, nu doar un om de afaceri model Curajul — demonstrează capacitatea de a fi îndrăzneț și inovatoare, care inspiră încredere în asociați pentru că ideile sale nu sunt neapărat cele mai sigure sau cel mai logic ci pentru că sunt idei pe care toată lumea aș dori să văd venind la fructificare Competență emoțională - demonstrează capacitatea de a gestionează și influențează aproape orice situație, pentru că el/ea simte intuitiv ceea ce alții simt și înțelege ceea ce face fiecare jucător „bifă”; își demonstrează propria conștiință de sine prin evaluând constant şi lucrând cu ai lui motivații și impulsuri Jocul în echipă — demonstrează capacitatea de a evoca ce este mai bun dintr-o echipă prin aprecierea responsabilitățile, visele, și contribuțiile fiecăruia individ în grup; demonstrează capacitatea de a creați un mediu de echipă în care se află oamenii comunicare confortabilă și discutând idei noi, chiar si atunci cand asa discuţiile provoacă fricţiuni şi Schimbare Relații cu clienții - demonstrează capacitatea de a identificarea și dezvoltarea strategică client și/sau vânzător relații; creează relații excelente cu conducerea clientului prin livrarea de servicii de calitate Sensei — demonstrează capacitatea de a preda și de a transfera cunoștințe prin extragere punctele forte ale asociaților în timp ce deschizându-le calea corectarea punctelor slabe; oameni urmati acest individ cu mare încredere, nu frică, știind că lor dezvoltarea este o reciprocă poartă Dezvoltarea afacerii- demonstrează pasionat înțelegerea FCG-urilor industrie, concurenți și piețe/tendințe ale pieței; valorifică aceste cunoștințe pentru dezvolta si inchide nou afaceri să se întâlnească constant venituri anuale şi obiective de rentabilitate De sine Superior Subordonat Peer Anexa Exemplu de raport de feedback la de grade (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Observații rezumate ale feedback-ului de evaluare În general, evaluările dvs de la toți evaluatorii au fost destul de variabile și inconsecvente în ceea ce privește modul colegii, subordonații și superiorii vă percep comportamentele de conducere și există unele diferențe semnificative în modul în care colegii vă văd comportamentele de conducere în comparație cu modul în care vă percepeți propriul comportament În timp ce te-ai evaluat la nivelul și nivelul („Demonstrat de obicei” și „Demonstrat aproape întotdeauna”) în toate comportamentele, cu excepția „Viziune”, „Motivație” și „Sensei”, în general evaluatorii dvs v-ați văzut comportamentul demonstrat de leadership oriunde de la , la , niveluri mai jos decât evaluările tale Subordonații tăi aveau tendința să te evalueze mai puțin decât te-ai evaluat și mai jos decât evaluările colegilor tăi sau ale superiorilor tăi Acest model este puțin neobișnuit, în că subordonații își văd în general șeful ca fiind mai experimentat și având mai mult expertiza decât ei înșiși și, ca urmare, au tendința de a evalua șeful mult mai mult decât fac fie colegii sau superiorii Evaluările subordonaților tăi au fost în mare parte în Categoria „nivelul —Demonstrat ocazional”, cu excepția domeniului „operație FCG- ”, unde au evaluat comportamentul dvs la „nivelul – Adesea demonstrat” Acest modelul poate sugera că subordonații tăi sunt destul de sofisticați în observare comportamente de conducere și, prin urmare, au o anumită bază pentru compararea lor conducerea ta față de experiența lor anterioară cu alți manageri; sau poate sugera- semn că nu s-au expus suficient de aproape de tine pentru a observa unele abilități și comportamente în setările date De remarcat sunt zonele în care subordonatul dvs Dinates te-a evaluat cu , până la niveluri mai jos decât te-ai evaluat: „Dezvoltarea afacerii- ment” (autoevaluare , — rating subordonat , ); „Cetățenie” (autoevaluare , — rating subordonat , ); „Curaj” (autoevaluare , – rating subordonat , ); „Intenție pentru afaceri” (auto-evaluare , – rating subordonat , ); „Competiția emoțională tency” (autoevaluare — rating subordonat , ) Aceste diferențe indică clar că există o deconectare semnificativă între comportamentul pe care alții îl văd pe tine și cum te percepi Demonstrarea ta a anumitor trăsături de conducere pare să fie invizibil pentru alții uneori S-ar putea, de asemenea, ca ceea ce ești demon- strating diferă de definiția sau așteptările altora cu privire la acea abilitate de conducere sau comportament, dar cunoștințele și stăpânirea dumneavoastră asupra comportamentelor de conducere ale FCG nu sunt pe cât de larg dezvoltate sau demonstrate pe cât credeți că sunt Percepțiile colegilor și superiorilor tăi cu privire la abilitățile tale de conducere sunt mai apropiate legate de propria ta percepție de sine, dar sunt, în general, mai mici decât a ta autopercepția asupra abilităților tale de conducere Există o consistență puternică în jur „Viziune”, unde intervalul de evaluări variază de la , la , (autoevaluarea dvs a fost , ); „Motivație” (evaluarea colegilor și superiorilor , și , ; autoevaluarea dvs , ) „Client relații” și „Operațiuni FCG” (evaluarea colegilor și superiorilor , și , ; dvs autoevaluare ) Anexa Exemplu de raport de feedback la de grade (continuare) PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Semenii tăi percep că cea mai mare putere a ta este „curajul” (evaluat , ) și cea mai slabă a ta zona este „Joc în echipă” (evaluat , ), în timp ce superiorii tăi văd cea mai mare putere ca „Relații cu clienții” (evaluat , ) și cele mai mari puncte slabe ale tale ca „Sensei” (evaluat , ) Aceste date implică faptul că este posibil să faci o treabă mai bună de a gestiona în sus și mai târziu- aliat decât ești în gestionarea descendentă către personalul tău De asemenea, sugerează că „Echipă joacă” și „Sensei” sunt zone critice pentru reflecția și concentrarea ta Comentariile de feedback de dezvoltare indică trei lucruri principale pe care ați dori să le faceți începeți să faceți: ( ) o mai bună comunicare cu echipa FCG și cu clientul, ( ) investiți în dvs relația cu membrii echipei tale; petrece timp cu ei, hrănește-i și ajutați-i să rezolve probleme pentru a putea învăța; evaluați și acordați-le semnificație feedback ingful și constructiv, dar sensibil și empatic și ( ) lucrează pentru asigurați-vă că imaginea de ansamblu este prezentată solid și consecvent în livrabilele noastre Există multe comportamente pe care oamenii doresc să le faci în continuare, ceea ce indică asta mare parte din efortul și activitatea voastră este văzută ca fiind valoroasă și ca o contribuție pozitivă bution Conducerea dumneavoastră atentă și comportamentul calm sunt apreciate, împreună cu atitudinea ta entuziastă și încurajarea celorlalți să gândească în afara cutiei Oamenii vor să-ți îmbunătățești abilitățile de comunicare — ( ) să îmbunătățești influențarea abilități cu clienții și pe plan intern pentru ca oamenii să poată profita de inovații și ideile creative pe care le aveți, ( ) asigurați o comunicare consecventă, astfel încât proiectele să nu se rătăcească off track și ( ) să comunice de la început orice problemă de facturare (sau alte) cu oameni potriviti Ar trebui să vă comparați propriile priorități în START, CONTINUE și STOP DOING categorii cu recomandările de feedback din partea grupului dvs de evaluatori pentru a vă asigura că ați încorporat contribuția lor în planificarea dumneavoastră de dezvoltare și înregistrați-vă prioritățile și obiectivele în Contractul personal de învățare Anexa (Continuare) Pentru o eficienta imbunatatita- ness, acest individ ar trebui să ÎNCEPE să facă urmatoarele lucruri: Acceptă conflictul sănătos exact așa: sănătos Recunoașteți că pot afecta o situație Acceptați mai mult rolul și nivelul meu de expertiză în timp ce utilizați această recunoaștere pentru a construi și/sau a descoperi oportunități Fii mai direct și mai direct în comunicare cu superiorii, mai ales când este greu (nu evitați să o numiți așa cum vedeți) Găsiți mai multe oportunități de a vă răspândi cunoștințele Creați următoarea generație a voastră Gândește-te în contextul firmei, nu doar în contextul tău unitate sau grup de afaceri Feedback de dezvoltare (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Pentru o eficienta imbunatatita- ness, acest individ ar trebui să CONTINUĂ A FACE urmatoarele lucruri: Concentrați-vă mai mult pe gestionarea/coordonarea rezultatelor, și mai puțin pentru a contribui la ele Actualizați abilitățile tehnice - rămâneți la curent cu noile tehnologie, standarde, metodologii Răspândiți creditul acolo unde este datorat pentru o muncă bună Oferiți soluții la problemă, nu doar enunțând acolo sunt probleme și îmbrățișează sau devin un susținător al alte solutii si poate mai potrivite Îmbrățișează și gestionează diversitatea în cadrul unei echipe Lipirea unui proiect de la început până la sfârșit Dezvoltarea abilităților interpersonale mai bune cu clientul Dezvoltați abilități mai bune de vorbire Deveniți mai conștienți de finanțele proiectului și de acestea relația cu performanța financiară generală a FCG Fii mai conștient de capacitatea sa de a influența clientul/ personalului – atât pozitiv, cât și negativ Terminați sarcinile interne – prea des are cel mai bine intențiile de a începe, dar rareori se termină Deveniți mai activi dezvoltarea literaturii și publicații Concentrați-vă pe termen lung versus termen scurt Menține nivelul actual de fervoare și dăruire Îmi construiesc baza de cunoștințe din punct de vedere tehnic și roluri de conducere Menține un echilibru sănătos între muncă și familie Lărgi influența în cadrul unității sale de afaceri și firma Căutați noi modalități de a contribui și lucruri noi a invata Păstrați-vă calmul în fața crizei sau a adversității (sunteți bun la asta) Permiteți membrilor echipei să facă timp cu clientul Stabiliți relații cu clienții și încredere în capacitățile tehnice ale FCG Căutați modalități creative de a implica clientul în decizii tehnice Aplicați-vă abilitățile excelente de consultanță pentru a vă extinde afaceri FCG Rețea între diverse unități de afaceri FCG Mențineți atitudinea entuziastă Încurajați echipa să gândească în afara cutiei Anexa Exemplu de raport de feedback la de grade (continuare) PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Pentru o eficienta imbunatatita- ness, acest individ ar trebui să NU mai faci urmatoarele lucruri: Dezvoltați cunoștințe suplimentare prin industrie conducere Împărtășiți și valorificați aceste abilități tehnice puternice și viziune cu alți asociați FCG Să-și demonstreze creativitatea și o etică puternică a muncii și angajamentul față de clienții săi Rămâneți dispus să faceți tot ce este necesar pentru a face treaba Concentrați-vă pe adăugarea de valoare clienților Ascultarea snipingului și a luptei care sunt nefocalizate sau distructiv Concentrându-se pe ceea ce se poate întâmpla având în vedere situația, nu ce s-ar fi putut întâmpla Îmi fac griji pentru longevitatea mea cu FCG (cheltuiește energie ce putem face pentru a ne asigura că această întrebare dispare) Gândindu-se la sine ca un asociat al firmei, în locul unui lider al firmei Gândindu-mă că altcineva va veni cu răspunsul la problemele firmelor/unității de afaceri Gestionarea în lipsă Recomandând tehnologii învechite acolo unde acestea nu aplica Împingându-și propria agendă și ascultă-l mai greu pe a lui nevoile clientului și sugestiile echipei Luarea personală a problemelor și problemelor Caut motive ascunse care ar putea fi cauza comportamente perturbatoare în echipă, luați problema Faţă în faţă Punându-și propriile interese înaintea celor ale echipei Evitarea conflictelor care i-ar putea impune „să ia a stand" Participarea la bârfă Împărtășirea confidențelor asociatului cu personalul din subordine, sau dezvăluirea problemelor personale pe care le are la nivel superior FCG se asociază cu asociații de nivel subordonat Aerisirea personalului din subordine cu privire la probleme de afaceri/financiare ale Firmei, care creează nesiguranță în rândul personalului Își suprasolicita rețeaua pentru a afla cum se descurcă in organizatie Anexa (Continuare) Informații despre participant Nume: Pozitie curenta: Linia de servicii: Data angajării: Data contractului de învățare: Inițialele participantului: Inițialele administratorului de conducere: Obiective de avansare în carieră Ce vreau să obțin? Ce obstacole stau în cale? Ce fac acum ca să obțin ceea ce îmi doresc? (concentrați-vă pe continuarea a ceea ce funcționează și încetând ceea ce nu este) Comportamentul meu ajută? (De ce de ce nu? Ce comportamente trebuie schimbate?) Anexa Contract de invatare Evaluare Feedback Plan de acțiune Cum voi dobândi această abilitate/ Identificat Cunoştinţe? Cum se face asta Cum voi De dezvoltare Învățarea mea Acțiune Adresa mea Dovezi creșterea mea Resursa/Ajutor Ţintă Nevoie Obiectiv Nevoie de dezvoltare? in aceasta zona Necesar Data finalizării Anexa (Continuare) Sursa: © Confidențial și proprietatea First Consulting Group Retipărit cu permisiunea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII LEADERSHIP PRIMA SESIUNE UTA Exercițiu în echipă—Modele de afaceri și implicațiile lor Vi s-au oferit informații care acoperă istoria recentă a FCG-urilor Practică de livrare a sănătății Folosind acest material și bazându-ne pe informații prezentate și discutate în sesiunea de după-amiază: • Identificarea forțelor de afaceri care acționează pe modelul HD la sfârșitul anului și la începutul anului și să determine modul în care a fost poziționat fie să răspundă, fie să nu răspundă mediul în schimbare • Care au fost pârghiile existente ale modelului de afaceri și cum au fost structurate pentru a răspunde sau nu la schimbările pieței? • Ce linii de afaceri sau servicii ar trebui reduse sau nu subliniate? • În ce segmente ați investi și cum le-ați finanța investitii? • Cum veți crește eficiența marketingului și a marketingului? • Pentru ce procese și rapoarte cheie trebuie să implementați imediat gestionează afacerea? • Scopul final este de a readuce unitatea la rentabilitate în cea mai scurtă perioadă posibil: în ce interval de timp veți realiza acest lucru? • Cum veți poziționa și structura unitatea pentru a face față ambelor situații imediate provocări în timp ce poziționați pentru o revenire la rate de creștere acceptabile? Fii pregătit să faci o prezentare de douăzeci și cinci de minute a analizei echipei tale și strategie, acoperind întrebările identificate mai sus Timp pentru exercițiul în echipă: oră și de minute Anexa Exercițiu pentru modelul de afaceri PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Informații generale despre unitatea de afaceri Health Delivery fundal Până în anul , unitatea de afaceri Health Delivery a fost una dintre cele principalele practicii FCG Această unitate de afaceri și ofertele de servicii aferente, își avea rădăcinile în practicile de înființare ale firmei Portofoliul de servicii a cuprins două linii majore de activitate: servicii de consultanță IT și implementare Servicii În plus, a existat o linie de afaceri mică de îmbunătățire a proceselor care a avut o istorie neregulată în ceea ce privește penetrarea pe piață și succesul și a avut acceptare internă limitată în cadrul întregului grup HD După cum se arată mai jos, acolo au fost oferte sub sau componente în fiecare dintre aceste linii majore de afaceri Sănătate livrare FCG Unitatea de afaceri Health Delivery Implementarea Servicii Consultanta Servicii • Configurarea sistemului • Implementarea • Test de sistem • Integrarea sistemului • Planificarea sistemelor • Selectarea furnizorului • Studii executive • Analiza procesului • Reproiectarea procesului • Realizarea beneficiilor Proces îmbunătăţire Servicii Pe lângă grupul de livrare, a existat o suprapunere „vânzări” sau lansare pe piață structura Forța de vânzări regională a fost formată din VP-uri geografice și sev- noi directori de afaceri, a căror responsabilitate majoră a fost să vândă întreaga linie de serviciile companiei pe piața de furnizare a sănătății (aceasta a inclus nu numai nucleul oferte de servicii oferite de unitatea de afaceri HD, dar și servicii aplicabile HD furnizate de alte unități de afaceri, cum ar fi servicii de tehnologie și integrare, proiectarea și implementarea rețelelor și servicii de e-sănătate) Forța de vânzări Anexa (Continuare) (Continuare) (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII a fost responsabil cu identificarea și prioritizarea conturilor „țintă”, dezvoltarea strategii de marketing și vânzări și menținerea relațiilor „strategice” cu cheie conturi Componentele de livrare ale unității de afaceri HD au fost organizate pe o linie de servicii sau baza de oferta de servicii și nu a avut anumite zone geografice alocate sau specifice responsabilități de vânzări în cont Accentul lor a fost să sprijine procesul de „vânzare” prin furnizarea de expertiză funcțională specifică pentru sprijinirea procesului de propunere, identificând și vânzarea lucrărilor suplimentare, gestionarea calității și a economiei proiectelor, dezvoltarea de oferte sau produse suplimentare de servicii, gestionarea utilizării generale pentru grupurile lor și problemele legate de angajare și management de resurse umane Unitatea de afaceri a fost concepută și structurată pentru a valorifica ceea ce fusese a tendință de douăzeci de ani pe piața HD: • Mențineți relații puternice la conturile HD existente sau noi și utilizați con- servicii de consultanță pentru a conduce la planificarea sistemelor și serviciile de selecție a furnizorilor baza de clienți • Folosiți procesul de planificare și de selecție a sistemului pentru a „tee up” ulterioare, mari amploare și angajamente de implementare pe mai multe luni sau mai mulți ani • Vindem servicii suplimentare de „consultanță” în domeniile de îmbunătățire a proceselor, dacă noi avea abilitățile și expertiza • Repetați ciclul la fiecare trei până la cinci ani la client când vechile sisteme nr satisface mai mult nevoile lor Anii și începutul anului Dinamica pieței HD Majoritatea anului a continuat șirul succesiv de trimestre puternice pentru Unitatea de afaceri HD Susținut de cererea uriașă alimentată de problema Y K, aproape toate organizațiile HD au început un ciclu accelerat de sisteme înlocuitori Fenomenul Y K a creat și o cerere suplimentară pentru „corp magazin” Asistență pentru testare și remediere Y K Această cerere a rezultat în următoarele Veniturile din și performanța marjei proiectului pentru toate serviciile furnizate în HD piata de desfacere Începând din și continuând până la începutul anului , a avut loc o bruscă și scăderea bruscă a cererii de pe piață Factorii care au contribuit la aceasta au fost • Legea privind bugetul echilibrat (BBA) a început să erodeze serios organizațiile de furnizare a sănătății marjele operaționale ale națiunilor BBA a intrat în vigoare în , iar impactul total a început pentru a fi resimțite prin rambursarea federală redusă în BBA a fost un permanent reducerea nivelului rambursării guvernamentale pentru serviciile de sănătate Anexa Exercițiu pentru modelul de afaceri (continuare) PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA • Cheltuielile excesive din și pentru sistemele pentru pregătirea Y K au fost oprite capital pentru IT în • Managementul executiv a pus serios la îndoială „valoarea” primită pentru IT-ul trecut cheltuielile și nevoia de investiții viitoare • Toți furnizorii importanți de IT (cu excepția Cerner și a mai multor firme mai mici) au experiență scăderi semnificative ale vânzărilor și veniturilor Ca rezultat, performanța operațională în primul și al doilea trimestru al anului a afacerii HD unitate „tank” Structura generală, atribuirile de personal și raportarea pentru- covoarele au fost realiniate începând cu anul fiscal Cu toate acestea, valorile relative de operare a reflectat încă o scădere semnificativă a performanței FY HD Valori de operare Sfert Venituri COS GM % De vânzare G&A op Inc op Inc (%) Î USD USD USD , % USD USD USD , % Q USD USD USD , % USD USD USD , % Rezultate culegerea faptelor Conducerea unității de afaceri HD a început o serie de culegeri și analize de fapte exercițiile sis începând din martie Această strângere de fapte sa concentrat pe strângere intrare asupra cererii actuale și proiectate de pe piață, analiza statisticilor de funcționare, revizuirea portofoliului de servicii și ofertelor și revizuirea vânzărilor existente și Anexa (Continuare) Venit net Trim ' al -lea Trim ' al -lea Trim ' al -lea Trim ' Marja proiectului (Continuare) (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII structurile organizatorice de livrare Pe tot parcursul procesului, au fost semnificative dezbateri, opinii contradictorii și recomandări contradictorii Un rezumat al faptele și opiniile importante includ • Nu existau date ferme cu privire la ceea ce solicita în prezent piața sau probabil să ceară în viitorul imediat Datele vânzătorilor au indicat că pentru restul anului și, eventual, până în , cererea de software iar noile afaceri de implementare ar fi slabe Numărul de FCG condus planurile de sisteme și selecțiile furnizorilor au scăzut la o medie de unul sau două noi angajamente pe lună • A existat o „ruptură” tot mai mare între organizațiile de vânzări și livrare HD Componentele de livrare ale organizației au considerat că partea de vânzări nu a fost urmărind în mod eficient oportunitățile de pe piață, iar partea de vânzări a simțit că acolo cererea de pe piață a fost limitată și ofertele de servicii HD nu mai satisfacea cererea pieței pe care o urmăreau • Multe dintre vechile servicii de implementare bazate pe furnizori nu mai existau „vânzarea” pe piață Cererea pentru McKesson Robbins HBOC software-ul, software-ul IDX și software-ul SMS au fost în declin semnificativ Aceste au fost pilonii afacerii serviciilor de implementare • Având în vedere scăderea cererii de pe piață, reducerea semnificativă a prețurilor a inceput sa apara Vânzătorii și alte firme de consultanță au început să reducă tarifele cu până la la sută într-un efort de a compensa costurile fixe • Sistemele de măsurare și monitorizare existente nu erau puternice sau suficient pentru a analiza performanța actuală sau viitoare Specific: Procesul de prognoză a vânzărilor a fost imperfect și, în cel mai bun caz, a arătat acel viitor cererea a fost slabă sau inexistentă Nu existau linii clare de responsabilitate sau de măsurare a vânzărilor și eficacitatea livrării Nu existau instrumente sau practici pentru a monitoriza costul controlabil componente ale unității de afaceri; de exemplu, cheltuieli directe de dezvoltare a practicii, alte cheltuieli netaxabile, costuri de vânzare și timp în funcție de tipul de client sau geografie Planurile de cont au fost inexistente Utilizați faptele, datele și opiniile detaliate mai sus pentru a vă sprijini analizele și recomandări pentru exercițiu Anexa Exercițiu pentru modelul de afaceri (continuare) Sursa: © Confidențial și proprietatea First Consulting Group Retipărit cu permisiunea PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Bazându-se pe materialele de prelectura alocate, ideile grupului de astăzi discuție și listele de verificare pentru achiziții FCG atașate, evaluează următoarele companie candidată ca potențială achiziție FCG: • Identificați ce potențiale strategii de achiziție pot fi posibile aici Explorează cu grupa nu numai o achizitie angro (daca poti face economia sa mearga) ci de asemenea şi alte forme de achiziţie sau investiţie care îndeplinesc obiectivele ambelor organizaţii • Alegeți cea mai bună opțiune și dezvoltați o scurtă prezentare PowerPoint de - pagini subliniind următoarele: Structura de bază a tranzacției Avantajele și câștigurile strategice pentru ambele organizații Perioada de timp și economie Sarcini majore de „Due Diligence” Riscuri • Dacă, ca grup, nu reușiți să structurați o înțelegere care să ducă la o anumită formă de combinând (aceasta poate fi o opțiune strategică viabilă), pregătiți un PowerPoint de - pagini prezentare subliniind următoarele: Cum vor lucra cele două companii împreună — structura relațiilor și structura de conducere Cum vei poziționa relația pe piață Creșterea și profitabilitatea vizate pentru practica ERP specifică Cum veți gestiona riscurile asociate cu lipsa unei formalități relație și structură și modul în care veți gestiona potențialul pentru (companie nume) vânzare (numele companiei) către o altă organizație Cum/unde se potrivește cu strategia și structura actuală de afaceri a FCG? Ce avantaje/oportunități speciale oferă FCG? Care sunt potențialele de venit/profitabilitate? Care este „potrivirea culturală” dintre cele două firme? Se poate face o afacere? De ce sau de ce nu? Cum ar arăta structura tranzacției? Cum se încadrează personalul/setul de abilități în FCG? Am reține pe toți sau am unele trebuie eliberate? Care sunt pasivele/riscurile asociate cu această achiziție? Ar trebui FCG să cumpere această companie? Fii pregătit să faci o prezentare de douăzeci de minute a analizei echipei tale și recomandare (asigurați-vă că abordați toate întrebările de mai sus în prezentarea dvs ) Timp pentru exercițiul în echipă: oră și de minute Anexa Exercițiu de gestionare a achizițiilor și fuziunilor Sursa: © Confidențial și proprietatea First Consulting Group Retipărit cu permisiunea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII În vigoare astăzi, ați fost numit CEO Tu și echipa ta de conducere s-au adunat pentru a defini cerințele de comunicare ale firmei și a defini o strategie și un plan de comunicare pentru firmă Bazându-se pe materialele de prelectura alocate, ideile grupului de astăzi discuție și cunoștințele dvs despre firmă: • Gândiți-vă la diferitele circumscripții și discutați perspectiva lor particulară referitor la FCG: Care sunt problemele lor cheie de comunicare și nevoia de informații mation? Petreceți timp suficient pentru a discuta problemele înainte de a trece la crearea planului dvs • Proiectați o strategie de comunicare și un plan pentru administrația dvs : identificați cu câte și în mod specific cu ce circumscripții vei comunica, cu privire la ce probleme și cu ce frecvență (luați în considerare furnizori, clienți, auditori, avocați, consiliu, analiști de piață, comitet executiv, VPC, VPDC, și orice altele considerați că sunt necesare) • Descrieți vehiculele pe care le-ați folosi pentru a comunica cu aceștia grupuri/entități și definiți modul în care ați evalua eficacitatea acelei inițiative de comunicare Fii pregătit să faci o prezentare de douăzeci de minute a analizei echipei tale și recomandare (asigurați-vă că abordați toate întrebările de mai sus în dvs prezentare) Timp pentru exercițiul în echipă: oră și de minute Anexa Exercițiu de comunicare eficientă Sursa: © Confidențial și proprietatea First Consulting Group Retipărit cu permisiunea PRIMUL GRUP DE CONSULTANTA Între acum și sesiunea a doua, intervievați liderul unității dvs de afaceri și pre- faceți o evaluare a unității dvs de afaceri Identificați și abordați următoarele: • Descrieți pe scurt structura organizatorică a unității de afaceri • Descrieți modelul de afaceri actual • Identificați factorii principali de afaceri actuali și viitori și piața oportunități • Identificați punctele forte și punctele slabe relative ale unității • Descrieți punctele forte și deficiențele setului de abilități ale unității • Identificați riscurile, expunerile și oportunitățile care vor exista douăsprezece până la douăzeci şi patru de luni în viitor • Descrieți cum ați accelera creșterea unității cu la sută mai sus nivelul actual în următoarele douăsprezece până la optsprezece luni Fiți pregătit să faceți o prezentare (nu mai mult de de minute) a dvs analiză către întregul grup Leadership First la următoarea sesiune Această prezentare ar trebui să fie o analiză concentrată și gândită original a problemelor – nu doar o analiză academică exercițiu emic sau un compendiu de alte prezentări care ar fi putut fi făcute de către membrii unității de afaceri Folosind informațiile dvs de feedback de evaluare ca bază pentru personalul dvs strategie de creștere și de învățare, finalizați-vă contractul de învățare, în detaliu, identificarea țintelor cheie de dezvoltare pe care doriți să le stabiliți pentru dvs urmând șase până la opt luni Fiți pregătit să vă împărtășiți obiectivele de învățare și să discutați cu echipa dvs ce progrese ați făcut sau faceți Sesiunea a doua și sesiunea a treia Anexa Exemplu de temă pentru acasă Sursa: © Confidențial și proprietatea First Consulting Group Retipărit cu permisiunea DESPRE CONTRIBUITOR Paula Cowan, SPHR, este vicepreședinte al resurselor umane, emerită, la First Consulting Group, cu sediul în Long Beach, California, sa pensionat în FCG oferă soluții strategice de tehnologie a informației clienților din domeniul sănătății industrie S-a alăturat firmei în , a fost arhitectul resurselor umane organizarea, structurarea și dotarea cu personal a funcției și proiectarea și implementarea menționând multe dintre inițiativele de resurse umane ale organizației Ea a servit ca membru al Comitetul de operare al firmei și Comitetul de dezvoltare a conducerii, împreună cu CEO-ul și vicepreședintele operațional, care a condus firma companiei Inițiativa de calitate Înainte de a se alătura grupului First Consulting, a deținut conducere executivă poziții de conducere în industria sănătății, high-tech și consultanță Ea deține diplome de licență și master de la California State University, Long Beach Campus și certificarea SPHR de la Society for Human Resource management (SHRM) Ea este beneficiară a Societății Americane pentru Training și Premiul Torch al Dezvoltarii și Femeia de afaceri remarcabilă a YWCA Adjudecare Articolele ei au apărut în HR Magazine, Personnel Journal, HR PC, și Proceedings of the American Society for Training and Development Ea a servit ca vorbitor invitat la Conferința Asociației Blue Cross, PIRA, Asociația de Compensație și Beneficii din Los Angeles, Universitatea Pepperdine și Conferința privind opțiunile de angajare a femeilor DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CAPITOLUL ŞASE GE Capital Acest studiu de caz descrie o dezvoltare globală a leadership-ului cu impact ridicat intervenție cu impact real asupra afacerii care se realizează prin a proces robust de diagnostic și evaluare, valori GE, cele trei lentile de leadership, povestire, viitor, descoperirea performanței de vârf, gândirea sistemelor și forumuri de urmărire și evaluare PREZENTARE GENERALĂ CAZ DE AFACERI PENTRU DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI NOȚIUNI DE BAZĂ Figura : Ancorarea inițiativei CONSTRUIREA FILOZOFIEI DE OPERARE Figura : Trei lentile ale leadershipului Design, instrumente și tehnici Model de analiză organizațională Figura : Cultura organizațională URMAR SI REZULTATE OBSERVAȚII FINALE EXPOZITE Figura : Simpozion de dezvoltare a conducerii executive: Provocări personale Figura : Simpozionul de dezvoltare a conducerii executive: Provocări organizaționale Figura : Simpozionul de dezvoltare a conducerii executive: Provocări personale suplimentare Figura : Exemplu de agendă: Programul ELDS pe scurt REFERINȚE DESPRE CONTRIBUITOR S S BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII PREZENTARE GENERALĂ Prea multe intervenții de conducere sunt modelate în moduri care nu implică liderii de afaceri înșiși în proiectarea și livrarea intervențiilor La fel de ca urmare, intervenția uneori se simte mai mult ca un exercițiu de antrenament decât ca un oportunitatea de a se îmbunătăți din perspectivă organizațională și personală Noi știi din studierea intervențiilor de dezvoltare a leadershipului pe care liderii le învață cel mai mult din experiențele care sunt înrădăcinate în ceea ce fac în fiecare zi (Bass, ; Argyris, ; Clark, Clark și Campbell, ) și care au direct aplicabilitate la locul lor de muncă Prea puține intervenții sunt urmărite pentru a determina realitatea impactul pe care îl au asupra performanței organizației și a participanților individual Acest studiu de caz va oferi un proces „de la supă la nuci” pentru proiectarea, livrarea și evaluarea inițiativelor de dezvoltare a leadershipului care pot fi implementate în organizația dvs Prezintă un proces utilizat la nivel global în serviciile financiare afacerile companiei GE S-a dovedit că procesul funcționează în diferite culturi și tipuri de afaceri, nu doar organizații financiare, ci și în afaceri industriale nevoile și, de asemenea, între funcții Sunt prezentate metode dovedite pentru implicare liderii de afaceri în proces — un ingredient puternic pentru succes CAZ DE AFACERI PENTRU DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI GE Capital, așa cum era cunoscut atunci, filiala de servicii financiare a GE Compania, a cunoscut o expansiune extraordinară a afacerii A fost unul dintre organizațiile de servicii financiare cu cea mai rapidă creștere din lume, trecând de la a Organizație cu sediul în SUA la începutul anilor până la o organizație globală la mijloc până la sfârșitul anilor Unul dintre semnele distinctive ale GE este conducerea unei culturi a cunoașterii cheii acesteia talentul de conducere și asigurarea faptului că talentul reflectă valorile puternice care subliniază compania Cu o expansiune globală rapidă, se temea că GE am pierde acest avantaj competitiv dacă nu am acționa rapid pentru a menține legături strânse cu liderii noștri noi și emergenti Și pe măsură ce compania s-a extins la nivel global, menținerea culturii a devenit din ce în ce mai importantă Leadership-ul joacă un rol semnificativ în modelarea și consolidarea culturii organizației și, după cum a subliniat literatura de specialitate, liderii care nu o fac reflectă valorile culturale ale organizației poate avea un impact dezastruos asupra linia de jos (Finkelstein și Hambrick, ) Din punct de vedere istoric, GE este cunoscut pentru capacitatea sa de a forma și dezvolta lideri puternici, așa că a fost firesc ca cu expansiunea rapidă a GE Capital pe care afacerea s-ar concentra asupra dezvoltării conducători Întrebarea era exact cum aveam de gând să creștem lideri într-un mod rentabil și eficient NOȚIUNI DE BAZĂ Tentația dezvoltării intervențiilor de conducere este să mergi la cei care au experiență în realizarea acestora în cadrul organizației Deși sunt grozavi resursă pentru istoria instituțională, acești „insider” își pot perpetua adesea propriile convingeri și mituri despre dezvoltarea și formarea leadershipului, creând astfel să-și folosească propriile ochiuri pentru „gândirea din cutie” Oamenii adevărați care cunosc problemele și ceea ce lipsește în ecuația de conducere sunt liderii înșiși De asemenea, este important să se construiască o masă critică de sprijin pentru un efort să descopere punctele focale pentru schimbări semnificative și să se conecteze cu liderii comunitatea de conducere asupra a ceea ce ei cred că este important despre leadership Contrar unor sfaturi, m-am angajat într-un efort masiv de a le intervieva pe toți liderii de afaceri despre opiniile lor despre provocările de afaceri și de conducere și eu au intervievat o secțiune transversală a potențialilor utilizatori ai sistemului pentru a obține o citire a acestora apetit pentru schimbare și dezvoltare personală Acesta a fost foarte util și exercițiu iluminator Nu numai problemele de afaceri au fost identificate, ci și Punctele de vedere predabile ale liderilor de afaceri asupra leadership-ului eficient au fost descoperite ered (Tichy și Cohen, ) Beneficiul a fost dublu: să înveți că există un consens considerabil cu privire la provocările de afaceri viitoare (întotdeauna bine știri); și că liderii înșiși ar putea fi o parte critică a dezvoltării efortul de ment, deoarece aveau într-adevăr opinii puternice despre leadership și despre ce ea trebuie să fii un lider bun Ei aveau în mod clar punctele lor de vedere care pot fi învățate — ale lor „momente definitorii” când au învățat cele mai mari lecții ale lor – și au fost încântat să vorbesc despre ei Participanții potențiali au avut o dorință puternică de a învăța și să fii pe vârf Aveau sete să înțeleagă problema mai mare textul organizației, perfecționându-se și continuând să motiveze cei pe care i-au condus Aceeași serie de întrebări au fost adresate atât liderilor de afaceri, cât și potențialilor participanţi intenţiali Abordarea interviului a fost deschisă, folosind următoarele întrebări: • Care sunt cele mai mari provocări cu care se confruntă afacerea; ce te ține treaz timp de noapte? • Dacă ați avea un mesaj către viitorii lideri ai acestei afaceri, ce ar fi sa fie? • Ce vor trebui să facă liderii pentru a aborda provocările de afaceri? • Pentru ce vrei să fii amintit ca lider? • Care a fost cel mai mare moment definitoriu care te-a învățat cel mai mult despre leadership? • Ce te entuziasmează cel mai mult în rolul tău actual? GE CAPITAL • Este importantă concentrarea pe dezvoltarea leadershipului? Dacă da, de ce? Si daca nu, de ce nu? • Dacă ar fi să lansăm un efort, ai fi dispus să faci parte din facultate? Deși aceste întrebări pot părea de la sine înțelese, ele au condus la unele foarte inter- stând discuţii Veți observa că nu am pus niciodată întrebarea evidentă – Ce abilități de care crezi că au nevoie liderii? Ar fi fost prea ușor și ar fi fost furnizate răspunsurile tipice nu neapărat înrădăcinate în nevoia de afaceri The întrebările erau, de asemenea, axate pe viitor Acest lucru a fost important pentru că noi nu eram dezbaterea, justificarea sau încercarea de a rectifica ceea ce sa întâmplat în trecut Eram gândindu-se proactiv la ceea ce ar avea nevoie de afaceri și de lideri pentru a fi încet înainte De asemenea, intervievații au avut șansa de a reflecta ei înșiși și afacerile lor — un lux plăcut în lumea rapidă de astăzi Am ieșit din aceste interviuri știind multe despre afacere provocări, lecții de leadership de la potențiali profesori și nevoile de conducere de la potențialii participanți Energia grupului de a fi implicat și implicat inițiativa se construia Timpul petrecut în această activitate a meritat din plin efort, deoarece ne-a permis să proiectăm ceva care să reflecte mediul de afaceri ment Un rezultat cheie al acestui pas a fost înțelegerea aspectelor legate de leadership despre care liderii de afaceri erau pasionați Fiecare lider de afaceri avea o un anumit domeniu de interes care s-ar dovedi neprețuit în viitor O afacere buna de entuziasm de grup a fost, de asemenea, construit pentru următorii pași prin acest interviu proces Lecția unu: Implicați liderii la începutul procesului Privind în urmă, cu siguranță nu ar sări peste acest pas ca primul A pus temelia și piatra de temelie a efortul care a creat un mare impuls și acceptare De asemenea, ne-a ajutat să vedem asta a existat un entuziasm extraordinar pentru dezvoltarea următoarei generații de seniori lideri Cu problemele de afaceri macro definite, nevoile de conducere determinate și lecții de ership articulate, era timpul să devină mai granulare Acum trebuia aprofundați în lumea competențelor Dacă am începe cu competențe am face-o au pierdut lideri presați de preocupările de afaceri, în jargonul OD și HR (care, apropo, aș evita cu orice preț) Conducerea la problemele micro a devenit o sarcină mai ușoară din cauza problemelor macro au fost înțelese Procesul Workout™, o tehnică de rezolvare a problemelor GE, a fost folosite pentru a defini cum arătau caracteristicile macro specifice atunci când acestea au fost expuse cu succes Workout™ a fost plin de energie și distractiv Echipele de lideri de afaceri au convenit asupra definiţiilor caracteristicilor şi apoi a analizat caracteristicile în termeni comportamentali S-a luat în considerare un consens stabil cu privire la ceea ce a constituit o viitoare conducere de succes Prin BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII acest exercițiu cadrul de dezvoltare a leadershipului din Figura și aferente comportamentele au fost definite Cadrul a fost trimis tuturor liderilor de afaceri pentru validare finală O singura data a susținut că a devenit baza comportamentală a intervenției viitoare Lecția a doua: Construiește-ți propriul cadru Ar fi fost mai ușor și mai rapid să cerceteze literatura de specialitate și să vină cu cadrul și competențele, prezentați-le conducerii și cereți-le aprobarea, pe care o probabil cu pricepere ar fi făcut-o Sau, mai rău, cereți un consultant extern să o dezvolte pentru noi Dar nu ar fi existat nicio proprietate asupra comportamentelor și cadrului nu ar fi avut aceeași greutate cu participanții ca unul care a fost dezvoltat operați și deținut de liderii lor de afaceri Intervenția nu s-a bazat pe un set standard de comportamente, dar comportamente în care credeam ferm ca a Afaceri Un punct interesant de remarcat este că cadrul a fost urmărit foarte îndeaproape studiile majore referitoare la caracteristicile de conducere pentru succes (Andersen Consulting, ) Din punct de vedere al literaturii și cercetării, a fost foarte document valid, sustenabil În cele din urmă, a devenit baza pentru un flux de sondaje - instrument de spate pentru a fi utilizat în intervenție Acum eram pregătiți pentru să înceapă lucrările de proiectare GE CAPITAL Client se concentreze Creează talent de top Echipă constructor Schimbare agent Acţionează cu integritate Campion a diversităţii Rezultate orientat Strategic gânditor Consolidarea valorilor GE Comunicator Figura Ancorarea inițiativei CONSTRUIREA FILOZOFIEI DE OPERARE Multe eforturi de dezvoltare a leadershipului sunt concepute exclusiv în jurul comportamentelor liderului și reacțiile adepților Cu toate acestea, o viziune mai contemporană este că liderii sunt responsabili la trei niveluri: comportamentele lor personale care reflectă valorile lor; Cum ei interacționează, își implică adepții și își modelează valorile; și cum se construiesc organizații puternice, sănătoase, care sunt durabile în timp Mai exact, liderii construiți organizații care oferă beneficii angajaților, acționarilor, clienților, și comunitățile în care locuiesc Păstrarea integrității organizației și etica în fruntea minții liderilor, în timp ce un semn distinctiv pentru liderii GE, ar fi devenit oportun în epoca post-Enron Principiile de organizare care ar conduce designul ar fi interrelația dintre aceste trei niveluri de conducere GE este o organizație bazată pe valori, iar valorile GE trebuiau reflectate Valorile sunt mult mai importante pentru adevăratul leadership decât comportamentul și stilul (Clawson, ) De fapt, după cum știm acum, liderii au multe stiluri diferite dar ceea ce diferențiază cu adevărat un lider de ceilalți sunt valorile puternic susținute care ghidează munca de zi cu zi Mulți guru de conducere sunt de acord asupra acestui punct (Clawson, ; Deal și Kennedy, ) Prin urmare, proiectarea programului s-a concentrat pe ajutor- participanții își acoperă valorile subiacente și vedeți cum aceste valori se manifestă în comportamentele lor Am vrut să ajutăm participanții să facă legătura dintre valorile și presupunerile lor și comportamentele lor astfel încât să poată fi aliniat Ideea a fost de a crea un comportament consistent, congruent cu ei credinte De asemenea, inițiativa ar avea un caracter reflexiv Din moment ce destul lideri superiori ar fi prezenți, nu am vrut să presupunem că nu au participat au deja o teorie personală a conducerii; mai degrabă, am vrut să aducem asta teorie la nivel conștient pentru a se asigura că au înțeles cu adevărat ceea ce a condus ei personal Am vrut ca participanții să-și definească principiile directoare, BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Organizare Echipă Individual Individ, echipă și organizație Figura Trei lentile ale leadershipului înțelegeți de ce au fost importanți pentru ei și împărtășiți astfel aceste principii liderii ar putea învăța unii de la alții De asemenea, era important ca programul să se încadreze perfect în cultura GE a Învățare prin acțiune prin experiență bazată pe afaceri Astfel, învățarea prin acțiune a devenit principiul general de dezvoltare, prin care participanții ar lua acțiune, reflectare și reîncadrare pe baza experienței (Argyris, ) in plus În raport cu aceste concepte, vom folosi și următoarele: • Povestirea Poveștile se pretează la o mai mare reținere și ne-am dorit liderii să învețe cum să folosească povestirea în propriile medii (Conger, ) • Viitor Trebuie să se schimbe în contextul viitorului, ceea ce este mult mai energizant decât încercarea de a schimba greșelile trecutului (Goldsmith, ) Abordarea comună OD pentru a diagnostica trecutul ca a fost abandonat un punct de plecare pentru planificarea viitoare • Descoperirea performanței de vârf Toată lumea este un lider la un moment dat și reflectarea la momentul în care ești cel mai bun te ajută să vezi că de fapt o faci au capacitatea de a demonstra o conducere excelentă Dar trebuie să aplici acele experiențe de vârf pentru fiecare zi (Cooperrider, – ) • Gândirea sistemică Fiecare lider trebuie să aibă un mod sistematic de vizualizarea întregii organizaţii dintr-o perspectivă strategică astfel încât el sau ea poate conduce alinierea organizațională și schimbarea sistematică (Senge, ) Lecția trei: Definirea cadrului conceptual, cum ar fi cele trei niveluri ale conducerea, este esențială deoarece cadrul oferă lipiciul care deține pro- gram împreună Asigurați-vă că v-ați determinat filozofia de proiectare și presupunerea- și că acestea sunt în concordanță cu cultura organizației dinaintea dvs și-au propus să cartografieze conținutul și să determine instrumentele și tehnicile care vor fi utilizate Un cadru- ipotezele de lucru și de funcționare oferă logica inițiativei, iar par- participanții vor putea simți congruența sporind puterea programului O filozofie clar articulată s-a dovedit a fi esențială Cu această bază pusă la punct, era timpul să dezvoltăm materialele reale (atât pre- și post-), succesiunea evenimentelor și facultate Design, instrumente și tehnici Abordarea trebuia să fie suficient de flexibilă pentru a se adapta la schimbarea constantă mediul de afaceri să fie totuși suficient de structurat pentru a fi fiabil și repetabil cu rezultate consistente de înaltă calitate Componentele principale ar fi prelucrări constând în interviuri și sondaje personale, un simpozion de o săptămână inclusiv antrenori personali, urmărirea sondajului după program și sau evenimente tematice specifice de două zile pentru a se concentra pe o nevoie de dezvoltare vizată GE CAPITAL Prelucrarea a inclus următoarele: • Interviuri pentru a ajuta la procesul de reflecție și pentru a stabili ținte pentru nevoile lor individuale de dezvoltare Au fost realizate interviuri cu șeful participanților, mai mulți colegi, subordonați și clienți pentru a obține a perspectivă asupra provocărilor cu care se confruntă afacerea și despre ce lideri viitorul de făcut pentru a aborda aceste provocări (Figura ) • Analiza personală a experienței de performanță de vârf Mai exact, ce a fost evenimentul, cine a fost implicat și ce făceau ei atinge vârful (Figura ) • Finalizarea a trei instrumente de anchetă: un sondaj cu feedback , care a inclus o întrebare pentru a descrie această persoană la performanță maximă, the Indicatorul de tip Myers Briggs (MBTI) și impactul leadershipului (L/I) Sondaj dezvoltat de Human Synergistics, un sondaj care corelează liderul comportament cu cultura și valorile organizației În plus, am sunat personal fiecare participant pentru a stabili așteptări și explicați principiile și filosofia de proiectare, astfel încât să înțeleagă care sunt acestea mergi la experienta Am vrut să fim siguri că oamenii erau bine versați înainte au participat și au înțeles că accentul principal era conducerea Lecția a patra: Prelucrarea pregătită cu atenție a ajutat la stabilirea tonului programului și semnalați că aceasta nu va fi o experiență tipică A ajutat și la construirea entuziasm pentru ceea ce urmau să experimenteze participanții Apelurile individuale s-au dovedit de neprețuit, deoarece participanții știau la ce să se aștepte și s-au simțit respectați ca clienți a evenimentului Programul în sine începe cu o poveste din Killer Angels, un roman istoric despre Războiul Civil de Michael Shaara Povestea despre colonelul Chamberlain, extras din carte, a evidențiat cele trei niveluri de conducere și sub- a marcat ideea că conducerea reală se bazează pe o bază morală și un set de principii, nu comportamente Povestea descrie un moment definitoriu în conducere- ership în care Chamberlain a avut exact trei minute pentru a capta inimile și mințile oamenilor să-l urmeze într-o bătălie cheie Acest segment a fost direct extras din munca făcută de Jim Clawson, profesor la Darden School of Afaceri la Universitatea din Virginia Jim a fost destul de amabil să facă acest segment pentru noi și a dat un ton extrem de puternic pentru ceea ce urma săptămâna viitoare fii ca I-a determinat pe oameni să se gândească cu adevărat la care sunt principiile lor directoare ar merge mai departe pe măsură ce își extind rolurile de conducere După-amiaza de prima zi este petrecută analizând interviurile de la pre-luc pentru a ajuta pro- Vizualizați contextul a ceea ce liderii vor fi chemați să facă în viitor, dat provocările de afaceri care urmează Cu imperativele viitoare de conducere definite, atunci era timpul să furnizeze rezultatele feedback-ului , astfel încât participanții să poată vedea ce ar putea avea nevoie BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII lucrați pentru a continua să creșteți ca lideri Aceasta este o schimbare importantă, dar subtilă gândire Ajută oamenii să privească înainte, nu înapoi, și pune conducerea în con- text al lumii afacerilor Nu este surprinzător, participanților le place discuția pentru că îi ajută să învețe că provocările lor de afaceri nu sunt unice, altele suntem în aceeași barcă și că toți putem învăța modalități de a ne îmbunătăți unii de la alții Elimina amenințarea din procesele de de grade pentru că nu ne uităm ce au greșit în trecut, dar ce trebuie să facă în viitor La sfârșitul primei zile, participanții s-au înscris pentru un timp de coaching individual cu antrenorul lor personal să-și revizuiască instrumentele individuale de feedback și să discute planuri de acțiune Fiecare antrenor ar lucra cu o echipă de șase până la șapte oameni și pro- vizionați coaching individual și de echipă în restul săptămânii Ca o notă, designul original a cerut antrenori din exterior, dar ca program progresat am trecut la utilizarea managerilor interni seniori de resurse umane Acest a fost o schimbare vitală, deoarece antrenorii interni au înțeles contextul afaceri și valorile și cultura companiei Au dat mult mai mult coaching valoros deoarece ar putea ajuta la încadrarea problemelor în relație cu realităţile actuale de afaceri În plus, oamenilor interni le plăcea să fie folosiți ca antrenori executivi, iar relațiile de coaching au durat adesea mult mai departe programul propriu-zis, un alt beneficiu suplimentar Prima zi s-a încheiat (la fel ca fiecare zi) cu o „chat la foc” cu o companie lider care discută opiniile sale despre leadership: moment personal definitoriu și lecțiile învățate Discuțiile la foc au fost structurate astfel încât să fie dialoguri informale pentru ca toată lumea să poată intra într-o discuție bună și să învețe unul de la celălalt perspectivă După cum sa menționat, împrumutând din punctele de vedere învățate ale lui Noel Tichy, liderii de afaceri ar face prezentări pe tot parcursul programului pe teme relevante pentru discuția din acea zi De obicei, există aproximativ zece până la doisprezece lideri care participă ca profesori Lecția cinci: Folosirea oamenilor interni ca profesori și antrenori stabilește un ton unic Aceasta ajută oamenii să vadă diferiții lideri de afaceri într-o lumină diferită Afacerea participarea liderului arată, de asemenea, un nivel extraordinar de sprijin care nu poate decât să ajute oferi credibilitate și construiește succesul efortului Plus antrenori interni adaugă valoare contextuală extraordinară Ziua a doua continuă să se concentreze asupra aspectelor individuale ale leadership-ului prin explorarea ing MBTI și debriefing sondajul de impact al conducerii (L/I) care este, de asemenea de grade în natură Cele trei sondaje se corelează strâns ( , MBTI și L/I) și furnizați mai multe puncte de date pentru a ajuta oamenii să identifice ceea ce au nevoie pentru a lucra pentru a continua să aibă succes De asemenea, ei văd ce se spune despre ei la vârf performanță și ceea ce au spus ei la performanță de vârf, ceea ce tinde să fie strâns aliniate Este interesant că performanța de vârf a apărut uneori criză când era nevoie de o concentrare reală O altă notă interesantă despre vârf performanța este că ceea ce fac participanții la nivelul lor de performanță de vârf este în mod constant ceea ce trebuie să facă mai mult în fiecare zi Acest GE CAPITAL întărește punctul conform căruia liderii pot demonstra excelența atunci când trebuie dar, de asemenea, trebuie să acorde atenție la ceea ce fac ei în perioadele normale, când ei tind să cadă înapoi în vechile obiceiuri Lecția șase: Alegeți-vă instrumentele cu atenție și asigurați-vă că aveți suficiente date puncte pentru a sprijini schimbarea Sondajele trebuie să se alinieze îndeaproape cu construcția generală a programului În acest caz, cele trei sondaje și analiza performanței de vârf rețin a forțat cele trei niveluri de conducere atât din perspectiva fundamentului moral și din perspectivă individuală, de echipă și organizațională De asemenea, asigurați-vă că instrumentele se pot corela astfel încât să consolideze ceea ce liderii ar putea avea nevoie să lucreze, și nu permiteți liderilor să se îndepărteze de problemele reale Ziua a doua se încheie cu modelul de coaching al lui Marshall Goldsmith pe care îl avem adaptat (Goldsmith, ) În acest moment, participanții au suficiente date pentru selectați un element la care doresc să lucreze și aplicăm instrucțiunile lui Marshall- model, astfel încât să poată obține idei despre cum se pot îmbunătăți de la nivelul lor colegi Acesta este un sfârșit grozav al părții experiențiale a zilei, deoarece participanții învață că toți au probleme similare la care lucrează și că pot primi sugestii foarte practice unul de la celălalt cu privire la modul în care aceștia se poate îmbunătăți Modelul lui Marshall este foarte ușor de utilizat și ușor de implementat cu directori ocupați Există un avantaj suplimentar, deoarece acesta dă tonul pentru egali coaching care va continua pentru restul săptămânii Participanții nu numai obțineți coaching individual individual, dar se creează și un mediu în care pe care le antrenează și se ajută reciproc să se îmbunătățească Aceste relatii- navele au rezistat cu mult peste program; echipele urmăresc adesea cu fiecare și au „apeluri de îmbunătățire” unul cu celălalt În plus, mulți au folosit acest model cu propriul personal pentru a construi mai multă muncă în echipă atunci când se întorc la muncă Zilele trei și patru se concentrează pe relațiile lider-adepți și pe învățare un model de analiză organizațională (OA) - un model de gândire sistemică pentru organizare care ajută la conducerea strategiei Modelul OA este un instrument folosit pentru a analiza o afacere caz selectat în mod special pentru programul care este de obicei în jurul unei noi modificări iniţiativă sau o problemă contemporană care trebuie abordată Cazul nu este un studiu de caz la Harvard, ci mai degrabă o declarație de fapte scrisă în legătură cu Organizația Modelul de analiză de nizare (OA) — un tip de organizațional Modelul construiește pe Six Sigma și permite unui lider de afaceri sau unei echipe de conducere să diagnosticheze a situația afacerii și să stabilească domeniile pe care vor trebui să lucreze pentru a se îmbunătăți Organizatia (Consultați capitolul șapte pentru mai multe informații despre Six Sigma program ) De asemenea, participanții sunt puși în echipe intacte pentru a lucra la caz Ei contractează unul cu celălalt în jurul comportamentelor echipei și a procesului care urmează să fie utilizat și antrenorul joacă rolul de observator al procesului și furnizor de feedback al echipei Antrenorul este împuternicit să sublinieze când are loc un comportament sau un proces disfuncțional, permițând astfel echipei să învețe și să se autocorecteze Comportamentele de echipă tind să apară BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII este puternic, deoarece echipelor li se oferă un adevărat caz de afaceri la care să lucreze Acest oferă un alt nivel semnificativ de învățare prin practică Model de analiză organizațională Cazul are de obicei douăzeci și cinci până la treizeci de pagini și prezintă fapte despre fiecare aspect al modelului OA Oferă date suficiente pentru ca o echipă să le motiveze judecăți despre probleme În plus, este prezent și proprietarul afacerii cazului programului și răspunde la orice întrebări pe care le pot avea echipele despre caz Asociate cu OA sunt o serie de întrebări care ajută echipele să intre determinând componenta modelului pe care vor trebui să o atace mai întâi dacă acestea sunt de a genera îmbunătățiri durabile Recomandările lor sunt raportate ultima zi a programului către proprietarul afacerii și către cineva din biroul CEO-ului Echipele învață modelul și îl aplică la o problemă reală Acest abordarea îi ajută să conceptualizeze cum să conducă schimbarea în raport cu un lucru serios preocupare de afaceri care poate fi aplicată propriei organizaţii Lecția a șaptea: Conducerea comportamentului echipei și schimbarea de învățare este cea mai eficientă în jurul unei probleme de afaceri reale, presante Acesta nu este un joc sau un exercițiu de grup, dar ceva care este important pentru succesul companiei De asemenea, comportamentele în echipă tind să apară într-un mod mai pronunțat atunci când oamenii lucrează la probleme le pasă cu adevărat Lecțiile despre cum îi afectează pe ceilalți și îi afectează potențial adepții sunt și mai emoționanți Ei pot arunca o privire asupra valorilor lor și pot vedea modul în care comportamentul lor în acțiune este sau nu în concordanță cu valorile pe care le au mărturisesc — un alt punct de învățare foarte semnificativ Au o vedere de pasăre impactul pe care îl au asupra adepților lor GE CAPITAL Strategie de afaceri si planificare Resurse umane dezvoltare și management Proces design si management Client se concentreze Activator Poartă management sistem informație și analiză Clientul și satisfactia angajatilor Conducere Financiar și de piață Resurse umane Furnizor Rezultate de performanță Operațional Figura Cultura organizațională Programul se termină în ziua a cincea, reunând toate experiențele într-un întreg coeziv Participanții își finalizează planurile de dezvoltare personală și recomandări de grup cu privire la problema de afaceri și faceți o ultimă rundă de echipă antrenament pentru a determina ce ar fi putut face mai bine ca echipă și ca indivizi jucători individuali de echipă Ei își definesc, de asemenea, lecțiile învățate de leadership Pro- gram se încheie cu un raport și un dialog purtat de obicei cu președintele sau CEO sau cineva foarte senior din biroul CEO-ului Rapoartele de încheiere sunt semnificative prin faptul că pun bazele recomandărilor care vor fi adoptate de organizație în viitor Pentru înregistrare, multe dintre sugestii- au continuat să fie implementate în cadrul companiei cu mare succes A săptămâna dintr-o privire este oferită astfel încât cititorii să poată obține o aromă a fluxului real al programul (Anexa ) URMAR SI REZULTATE Chiar dacă programul oficial se termină, este nevoie de o continuare considerabilă loc Participanții sunt chestionați pentru acțiunile pe care le-au întreprins la individ, echipă și niveluri organizaționale pentru a conduce schimbarea — urmând construcția originală a programului în jurul celor trei niveluri de conducere Din toate punctele de vedere semnificative au fost observate îmbunătățiri De asemenea, participanții sunt interogați cu privire la sprijinul național de care ar putea avea nevoie pentru a continua să crească ca lideri Aceste datele sunt folosite ca bază pentru sesiuni de urmărire de o zi în jurul unor lideri specifici probleme de ership Aceste forumuri de „Cele mai bune practici” sunt evenimente pentru care prezentăm experți pe teme cheie specifice Marshall Goldsmith a făcut o sesiune intensivă pe coaching, iar Jay Conger a făcut o sesiune aprofundată despre comunicare strategică numiți doar două Acest lucru continuă învățarea La trei luni și șase luni după programul inițial, efectuăm și a mini- în jurul nevoii specifice de dezvoltare a fiecărei persoane Am constatat că în la sută din situații, participanții s-au îmbunătățit la locul de muncă așa cum au văzut de către furnizorii lor originali de feedback Aceasta este o statistică foarte importantă Știm pentru un fapt că programul are un impact semnificativ deoarece afacerea a fost schimbat ca urmare a recomandărilor participanților și a participanților ei înșiși au observat schimbări personale semnificative, dar cel mai important oamenii cu care au de-a face au văzut schimbări susținute Credem că rezultatele vorbesc pentru ei Desigur, facem evaluări de program pentru a ne asigura că proiectarea și con- cortul să rămână relevant și să se adapteze unui public global Programul în mod constant primește un rating de din , ceea ce indică faptul că am perfecționat o abordare care este repetabil și fiabil, indiferent unde se desfășoară Dovada reală a succesul constă însă în rezultatele cuantificabile care vin din efort BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Lecția a opta: Urmărirea este absolut cheia pentru a demonstra îmbunătățirea și Schimbare O intervenție fără urmărire este doar o altă intervenție care nu poate documenta impactul real al afacerii dincolo de foile de zâmbet OBSERVAȚII FINALE Construirea unor intervenții puternice de conducere cu impact de durată necesită a multă planificare dinainte O importanță deosebită este o înțelegere aprofundată a provocărilor de afaceri viitoare Aceasta oferă contextul pentru lider- dezvoltarea navelor care este esențială Dezvoltarea leadershipului nu se referă la abilități clădire; este vorba de a intra în contact cu valorile și principiile tale și de a acționa în moduri care sunt în concordanță cu acele valori și principii În construirea dezvoltării leadership-ului global, înțelegeți acea organizație valorile culturale și de conducere sunt diferite de culturile și valorile țării (Hofestede, ) La nivel de conducere și organizare, am descoperit asta a existat o consecvență remarcabilă în raport cu culturile și performanța organizației valorile personale pe care liderii și echipele lor le considerau optime pentru afaceri excelente performanţă Datele colectate din întreaga lume susțin acest lucru afirmaţie GE CAPITAL BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Simpozion de dezvoltare a conducerii executive: provocări personale Reflectați la următoarele întrebări despre provocările dvs personale de conducere și aduceți răspunsurile dumneavoastră scrise la Simpozion Care a fost cea mai mare provocare a ta de conducere? Care a fost situația? Ce a făcut-o o provocare? Cum ați gestionat situația? Ce ai învățat? GE CAPITAL Anexa Simpozion de dezvoltare a conducerii executive: provocări organizaționale Care considerați că este cea mai mare provocare strategică cu care se confruntă compania în următorii doi sau trei ani? Ce abilități și capacități de leadership considerați a fi dezvoltarea cheie priorități pentru mine pentru a face față acestor provocări? BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Simpozion de dezvoltare a conducerii executive: provocări personale suplimentare Reflectați la următoarele întrebări despre provocările dvs personale de conducere și aduceți răspunsurile dumneavoastră scrise la simpozion Când vă uitați la cariera dvs , care vedeți ca puncte critice de decizie? Cum te simți cu privire la alegerile pe care le-ai făcut de-a lungul anilor? Care au fost factorii tăi critici de succes? Descrieți un moment în care ați fost cel mai bun ca lider Care a fost situația? Ce făceai care a făcut din asta un moment definitoriu? Ce prețuiești cel mai mult din această experiență? Ce caracteristici ale unui leadership eficient ați demonstrat? Anexa Exemplu de agendă: Programul ELDS pe scurt : – : Deschidere și cadru pentru Program : – : Fundația Leadership-ului : – : AM Verificarea pulsului matinal : – : AM Provocările lui Conducerea unui nou Afaceri : – : Comportamentul de conducere și organizatoric Performanță: o cauză Relația de efect : – : AM Mic dejunuri de coaching : – : AM Verificarea pulsului matinal : – : AM Introducere în OA Model și Individ Analiza GEC : – : Discuție inițială în echipă de Analiza GEC : – : AM Mic dejunuri de coaching : – : AM Verificarea pulsului matinal : – : AM Întrebări și răspunsuri cu afaceri Proprietarul cazului : – : Întâlnirile echipei: Analiza- sora lui Case : – : AM Mic dejunuri de coaching : – : AM Verificarea pulsului matinal : – : AM Runde de provocare: Organizare pentru finală Recomandări : – : Pregătiți pentru raportul final: - Caz de afaceri — GE Capital — Lecții de leadership Învățat Luni, Marţi, Miercuri, Joi, Vineri, septembrie octombrie octombrie octombrie octombrie Dimineaţă (Continuare) : – : : – : PM : – : : – : : – : PM Construirea GE Prima impresie Conducere Discuție de conducere: Echipa finală Brand în Europa Exercițiu Provocări Stimularea creșterii Părere Anexa Exemplu de agendă: Programul ELDS pe scurt (continuare) : – : Discuție: Afaceri Provocări și lider al cerinţele viitoare : – : Feedback ° Introducerea Executivului Antrenori : – : Chat la foc: Construirea unui Cariera în GE & the Responsabilitatea liderului în Atragerea și reținerea cel mai bun : Cină : – : MBTI—Conducere și Performanța echipei și Luarea deciziilor : – : Carcasa Luxor și Coaching comportamental Model/planuri de acțiune A început : – : Cina, întâlniri cu antrenorii : – : Întâlniri de coaching : – : Pregătiți-vă pentru Raportul asupra GEC : – : Rapoarte : – : Echipa Huddle la Discutați despre afaceri Caz/Întrebări Hotărât să întreb Proprietarul cazului : – : Întâlniri de coaching : – : Cina în afara locului Insula Pescatori, Chat la foc : – : Caz de afaceri (continuare) : – : Întâlniri de coaching : – : Chat la foc: The Rolul liderului în Condus Six Sigma : Cina/Coaching Întâlniri : – : Întâlniri de coaching : – : Repetiţie : – : Raport și dialog : – : Fotografie de grup și Evaluarea Programului Luni, Marţi, Miercuri, Joi, Vineri, septembrie octombrie octombrie octombrie octombrie Masa de pranz Dupa amiaza Seară În sfârșit, dar poate cel mai important, implicați direct liderii afacerii dvs efortul tău Fă-i partenerul tău în proiectare, livrare și urmărire Acest asa vei castiga cu totii pana la urma REFERINȚE Andersen Consulting ( ) Rolul în evoluție al conducerii executive Wellesley, Mass : Andersen Consulting Institute for Strategic Change Argyris, C ( ) Creșterea eficienței conducerii New York: Wiley Bass, BM ( ) Bass și Stoghill's Handbook of Leadership: A Survey of Theory și Cercetare New York: Presă liberă Clark, KE, Clark, MB și Campbell, DP ( ) Impactul leadershipului Greensboro, NC: Centrul pentru Leadership Creativ Clawson, J ( ) Conducere de nivel trei Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall Conger, JA ( ) „Lumea nouă curajoasă a instruirii în leadership ” organizatoric Dinamica, ( ), – Cooperrider, DL ( – ) "Anchetă apreciativă " (Prelegerea cursului: Benedictine Universitatea Ph D program, Lisle, Ill ) Deal, TE și Kennedy, AA ( ) Culturi corporative: Riturile și ritualurile Viața corporativă Reading, Mass : Addison Wesley Finkelstein, S și Hambrick, DC ( ) Conducere strategică: directori de top și Efectele lor asupra organizațiilor St Paul, Minn : Vest Goldsmith, M ( ) „Ajutând oamenii de succes să devină și mai buni ” Conducand pentru Inovaţie San Francisco: Jossey-Bass Hofestede, G ( ) Culturi și organizații New York: McGraw Hill Senge, PM ( ) A cincea disciplină: arta și practica învățării Organizare New York: Doubleday Tichy, N și Cohen, E ( ) Motor de conducere San Francisco: Jossey-Bass DESPRE CONTRIBUITOR Linda Sharkey este în prezent vicepreședinte pentru dezvoltarea organizației și personal (O&S) pentru GE Commercial Equipment Finance (CEF), o netă de un miliard de dolari afaceri cu venituri, parte a GE Commercial Finance În acest rol, Linda răspunde capabil pentru identificarea, dezvoltarea și planificarea succesiunii CEF-urilor talent de conducere și conduce Sesiunea C și managementul performanței proceselor Ea conduce, de asemenea, inițiativele și lucrările strategice de personal ale CEF îndeaproape cu echipa de conducere în proiectarea organizațională, restructurare și integrarea achizițiilor Linda sa alăturat CEF de la GE Equity, unde a lucrat ca vicepreședinte senior al resurselor umane Anterior, ea a ocupat funcția de GE CAPITAL manager, dezvoltare executivă globală pentru GE Capital În acest rol, ea lansează- a condus Simpozionul pentru Dezvoltarea Leadershipului Executiv (ELDS), un program complet care vizează dezvoltarea liderilor seniori Înainte de a-și începe cariera GE în , ca parte a echipei de dezvoltare a conducerii GE Capital, Linda a deținut diverse rolurile de resurse umane cu Paine Webber, Chemical/Chase Bank și sev- oficiile guvernamentale din New York și Washington, DC deține Linda licențiat în arte la Colegiul Nazareth, master în administrație publică de la Russell Sage College și un doctorat în dezvoltarea organizaţională din Universitatea Benedictină DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CAPITOLUL ŞAPTE Hewlett-Packard Acest studiu de caz descrie procesul de transformare dinamică a HP sancționat de către CEO în care au fost dezvoltați peste de manageri din întreaga lume prin principii cheie de accelerare a înaltei performanţe şi aliniere şi executând cu responsabilitate Cele mai de succes caracteristici cheie ale programului suport la locul de muncă, evaluare continuă, coaching, cartografiere a afacerilor și luarea rapidă a deciziilor a permis programului să arate o valoare de cincisprezece ori mai mare decât cea a acestuia cost, precum și să contribuie la succesul fuziunii cu Compaq PREZENTARE GENERALĂ DIAGNOSTIC ȘI EVALUARE PROIECTAREA PROGRAMULUI IMPLEMENTAREA PROGRAMULUI SISTEMUL LA MUNCĂ EVALUARE Evaluări imediate post-program Analiza tematică a urmăririi Analiza financiară la trei luni după program CONCLUZIE Figura : Procesul de urmărire pentru leadership dinamic Figura : Distribuția obiectivelor de urmărire în dinamică Programe de leadership Figura : Distribuția celor mai valoroase aspecte ale dinamicii Programe de leadership NOTE FINALE DESPRE CONTRIBUITORI S S BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII PREZENTARE GENERALĂ La sfârșitul anului , Carly Fiorina, directorul general numit pe atunci la Hewlett-Packard, a lansat o campanie pentru „Reinventarea HP” Acest capitol descrie Dynamic Leadership—un program mondial ambițios pentru a sprijini reîntinerirea HP, ajutând managerii să exceleze într-un ritm accelerat al schimbării Mai mult decât de manageri au fost instruiți în primul an Randamentul investiției a fost peste în picioare și a generat economii și venituri noi de peste cincisprezece ori mai mult decât cost, precum și contribuția la fuziunea cu Compaq Succesul leadershipului dinamic a rezultat din șase elemente cheie: ( ) Leadership dinamic a abordat nevoile clare și convingătoare ale companiei cu rezultate bine definite; ( ) implementarea a fost condusă în comun de liderul intern al liniei experți externi „certificati”; ( ) experimentare rapidă și continuă evaluarea au fost utilizate pentru a asigura îmbunătățirea continuă; ( ) o rulare agresivă- out programul cu sprijinul complet al comitetului executiv al HP a creat o critică masă de manageri care au împărtășit terminologia și metodologia comună; ( ) an Sistem inovator de urmărire după curs asigurat de aplicare, practică, coaching și sprijin; ( ) măsurarea riguroasă a fost proiectată în program de la început DIAGNOSTIC ȘI EVALUARE Hewlett-Packard s-a bucurat de un record excepțional de inovație și creștere de mai bine de şaizeci de ani Susținerea acestui record a impus companiei se reinventează continuu pentru a valorifica noile tehnologii și adresa nevoile în schimbare ale pieţei De-a lungul secolului al XX-lea, per- un procent din veniturile HP au fost generate din produsele pe care le-a produs în ultimul timp trei ani Anii au fost martorii unor schimbări fără precedent în sectorul tehnologiei The ritmul schimbării — deja rapid — s-a accelerat și mai mult Ciclurile de viață ale produsului au devenit din ce în ce mai scurt, chiar dacă rafinamentul și integrarea lor tehnologică nevoile au devenit din ce în ce mai complexe Concurența a devenit globală, cu produse de calitate din Asia și Europa concurând pentru cota de piață în Statele Unite state, precum și piețele lor interne Prețurile au scăzut brusc Hewlett-Packard, mult timp una dintre cele mai admirate companii din lume, a fost dând semne de decelerare Curba sa de creștere sa aplatizat, luarea deciziilor a încetinit, iar lipsa de aliniere și scopul comun a dus la risipă de oportunități și resurse Pentru a revigora compania, consiliul de administrație al HP a numit-o pe Carly Fiorina, strălucitorul arhitect important al succesului timpuriu al Lucent Technology, ca noul CEO al HP în iulie Mai târziu în acel an, Carly a anunțat că „Compania lui Bill Hewlett și Dave Packard este reinventat Start-up-ul inițial se va comporta din nou ca unul ” Carly și echipa executivă a HP au recunoscut că concurează cu succes în noile realităţi de piaţă necesitau o cultură managerială capabilă să se angajeze colaborare de mare viteză, ridicarea și rezolvarea rapidă a problemelor și realizarea decizii transfrontaliere informate în mod eficient și eficient În , o reinventare a fost lansat un sondaj pentru angajații de la toate nivelurile pentru a evalua progresul Rezultatele a demonstrat o înțelegere reală a strategiei companiei și a imperativului de reinventare tive Angajații au fost de acord că reinventarea este necesară, mai ales mai rapidă și o mai bună luare a deciziilor peste granițele organizației Ei doreau responsabilitate sporită pentru rezultate măsurabile și o concentrare mai mare pe client Pentru a satisface aceste nevoi, programul HP pentru dezvoltarea forței de muncă și eficiența organizației tiveness (WD&OE) Grupul a conceput și implementat Dynamic Leadership—an proces de dezvoltare intensiv conceput special pentru a accelera alinierea la scop superior, îmbunătățirea colaborării peste granițe, accelerarea creșterii și rezolvarea problemelor și îmbunătățirea procesului decizional Programul include două complete zile de instruire și lucru în grupuri, urmate de nouă săptămâni de la locul de muncă aplicare și urmați Până în prezent, peste de manageri au a completat leadershipul dinamic și folosesc instrumentele și metodele Acest caz studiul raportează rezultatele inițiativei, rentabilitatea investiției pentru HP și factorii critici pentru succesul unei astfel de întreprinderi ambițioase PROIECTAREA PROGRAMULUI Întrucât sondajul de reinventare a indicat nevoile comune între unitățile de afaceri, funcții și zone geografice, HP a decis că procesul de dezvoltare trebuie să fie la nivel global, concentrat pe problemele actuale și livrabil eficient în cele de țări în care operează HP Programul trebuia să furnizeze substanțe rezultate în primul an, de când a fost lansat în termen de o lună de la propunere anunț de fuziune cu Compaq O propunere de valoare solidă era esențială, altfel, managerii HP ar fi prea distrași de fuziunea iminentă bătălia proxy și deteriorarea continuă a economiei, toți factorii concurând pentru resursa lor cea mai prețioasă — timpul Pentru a maximiza rentabilitatea investiție, HP a decis să se concentreze pe un număr limitat de obiective care ar fi au cel mai mare impact imediat Mai exact, Dynamic Leadership a fost concepute pentru a îmbunătăți capacitatea managerilor HP de „a produce un time-to- value rapid pentru În primul rând clienții HP, acționarii și angajații ” Programul sa concentrat pe două domenii cheie : Accelerarea colaborării și alinierii de înaltă performanță Lucrul dintr-o viziune comună a „valorii” Folosind tehnologia conversației pentru a obține alinierea la scop și ridică și rezolvă rapid problemele HEWLETT-PACKARD Executarea cu responsabilitate Utilizarea procesului de decizie rapidă pentru a lua decizii eficiente și eficiente Proiectarea răspunderii pentru acțiuni Învățarea și adaptarea Având în vedere nevoia de credibilitate și de lansare rapidă la nivel global, HP a ales să folosească a abordare mixtă a furnizorilor externi și a facilitatorilor interni conversant Solutions, LLC, din Boulder, Colorado, a fost deja partener cu HP în altele zone și a fost selectat pentru a co-crea soluția Ei au oferit și conducerea consultanți și facilitatori În special, conceptele lor despre cum să realizeze valoare mai mare prin conversații mai eficiente se dovedise deja valoroase la conducerea superioară Se potrivea deosebit de bine obiectivelor Dynamic Leadership și a format componentele de bază ale programului Designul final s-a datorat la fel de mult prototipării rapide și experimentării a făcut un proces formal de proiectare Având în vedere termenele strânse și nevoia de acțiune, am folosit principiul „Perfect Enough” al lui Carly Fiorina pentru a merge la lansare Sev- au fost derulate mai multe programe pilot mici; cele mai eficiente idei și abordări au fost încorporate în designul suprem Pe măsură ce lansarea a început, fur- ajustările au fost făcute pe baza feedback-ului de la participanți și lunar teleconferințe între facilitatori Proiectarea finală a programului a fost o experiență intensivă de două zile, urmată de planificarea acțiunilor și urmărirea în nouă săptămâni Două zile de dialog în persoană a fost ales pentru a oferi suficientă profunzime și practică fără exces copleșirea participanților sau solicitarea de timp excesiv departe de munca lor Partea personală a Dynamic Leadership este un program cu ritm rapid care inter- expune prezentări de concepte și instrumente cu lucru în grup mic, practică, și discuții despre problemele actuale cu care se confruntă afacerea Numărul de subiecte este limitat în mod intenționat pentru a asigura un timp adecvat pentru explicație și stăpânire Subiectele includ • Stabilirea contextului prin maparea afacerii • Legile conversațiilor • Modelul conversațiilor • Luare rapidă a deciziilor • Modelul RACI pentru luarea deciziilor • Ridicarea și rezolvarea autentică a problemelor Designerii au selectat un format de grup live ca cea mai eficientă modalitate de a introduce produce și ilustrează abilitățile și conceptele vizate Participanților li se oferă a jurnal de învățare care include conceptele cheie și spațiu amplu pentru personal note Programul continuă după cină în prima zi, când participanții BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII trebuie să practice ceea ce au învățat pentru a crea o „seară a valorii” Urmatorul dimineața este o sesiune de feedback și coaching despre cum au făcut-o - inima experiență și adesea o intervenție O parte importantă a designului este responsabilitatea pentru acțiune - ideea că dezvoltarea nu se încheie în ultima zi de curs, ci numai când participanții pune în practică ceea ce au învățat Ca parte a designului, participanții trebuie se angajează, în scris, să-și atingă obiectivele pentru aplicarea leadership-ului dinamic Aceste obiective sunt împărtășite cu managerii lor (vezi mai jos) pentru a sublinia responsabilitatea și suport de administrare HP nu a cerut manageri care au participat la gram să urmărească rapoartele lor Ei au contat pe cultura HP de înaltă participarea și sprijinul managerial și a funcționat Când au primit un copie a obiectivelor și planului de acțiune al unui participant, la care au răspuns majoritatea managerilor afirmă și recunoaște sau redirecționează munca lor IMPLEMENTAREA PROGRAMULUI Programul Dynamic Leadership este prezentat fie la fața locului, fie la un hotel local minimizați timpul și cheltuielile de călătorie Mărimea grupului este limitată la maximum treizeci pentru a asigura participarea și practica individuală Vicepreședintele dezvoltării forței de muncă echipa executivă de consultanță a programului a decis să ofere atât înscrieri deschise- ment și sesiuni de echipă intacte Consilierii seniori au crezut că echipa intactă participarea a fost cea mai bună, deoarece a instituționalizat un nou mod de a funcționa în o echipă, dar limitarea Leadership-ului dinamic la echipe intacte a fost mai lent și mai mult modalitate costisitoare de a construi aceste abilități și de a accelera reinventarea organizației Reinventarea HP a vizat creșterea și scăderea vitezei de schimbare timp pentru o acțiune valoroasă Mai mult, la momentul lansării (decembrie ), HP era într-un îngheț al călătoriilor în unele țări și afaceri; opțiunea de înscriere deschisă asigurat că oamenii care nu puteau călători să poată participa în continuare Pentru a se asigura că programul a fost imediat relevant, fiecare sesiune a fost predată de către o pereche de facilitatori — un lider extern și un lider de linie HP model care ar putea aduce conceptele la viață cu exemple de afaceri actuale Pentru a con- conduce sutele de sesiuni necesare pentru atingerea obiectivelor de lansare, facilitatori din peste o duzină de firme au fost recrutate Facilitatori externi instruiți împreună cu managerii de linie în sesiuni de formare personală a formatorilor Instruire a fost consolidată și idei de îmbunătățire continuă împărtășite în curs de desfășurare conferințe virtuale (Internet și telefon simultan) Ori de câte ori este posibil, noii facilitatori au fost asociați cu cei experimentați pentru primele lor sesiuni În afara Statelor Unite, au fost recrutați și instruiți facilitatori bilingvi locali să conducă programul Pentru a asigura calitatea și îmbunătățirea continuă, participă pantaloni completează un formular de evaluare la sfârșitul fiecărei sesiuni (vezi evaluare de mai jos) În , au fost organizate peste patru sute de sesiuni în peste cincizeci HEWLETT-PACKARD ţări În total, peste de manageri au participat la Dynamic Leadership programe în primul său an complet SISTEMUL LA MUNCĂ Un aspect unic al programului de leadership dinamic a fost un sistem de management perioada de aplicare post-curs (follow-through) Lucrarea lui Goldsmith și alții au arătat o corelație directă între gradul de urmărire și cel creşterea eficienţei conducerii Studiile de învăţare a adulţilor au arătat importanța aplicării imediate a noilor abilități Pentru a asigura că Dynamic Principiile de leadership au fost puse în practică, HP a implementat un post riguros sistem de gestionare a cursurilor folosind o continuare comercială, bazată pe web instrument de management numit Friday s® În sesiunea de încheiere a programului, participanții au fost rugați să scrie au stabilit două obiective pentru a aplica ceea ce au învățat la locurile lor de muncă Acestea erau a intrat pe un site web Friday s® specific grupului Săptămâna următoare, participă- pantalonilor li s-a amintit de obiectivele lor prin e-mail O copie a obiectului fiecărui participant tives a fost trimis prin e-mail managerului său pentru a se asigura că managerii știau ce subordonaţii lor direcţi învăţaseră şi intenţionaseră să lucreze Al fiecărui participant obiectivele sunt vizibile pentru membrii cohortei sale pentru a încuraja împărtășirea responsabilitate și învățare Procesul de urmărire este ilustrat în Figura În cinci ocazii, După cursul (săptămânile , , , și ), participanților li sa trimis un link către site-ul web al grupului și a cerut să își actualizeze progresul răspunzând la următoarele întrebări: • Ce ați făcut pentru a progresa în acest scop? • Cât de mult progres ați făcut? • Ce vei face mai departe? • Care a fost cea mai importantă lecție pe care ați învățat-o? Scopul a fost de a încuraja participanții să continue să practice ceea ce au a învățat, reflectați asupra experienței și continuați învățarea în grup prin împărtășire intuiții unul cu celălalt În plus, participanții la program pot trimite un link la actualizarea lor către un manager sau antrenor pentru feedback și consiliere Pe ultimul actualizare, participanților li s-a cerut să descrie impactul de lucru asupra afacerii scopul și, pe baza experienței lor de două luni de la program, ce se dovedise cel mai valoros Învățarea programului a fost, de asemenea, consolidată printr-o funcție on-line numită GuideMe™ care a oferit sugestii practice pentru acțiuni bazate pe curs materiale BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII EVALUARE Au fost utilizate trei tipuri de evaluare pentru a îmbunătăți continuu programul, asigurați-vă impactul acestuia și calculați rentabilitatea investiției: • Evaluări imediate post-program • Analiza rapoartelor de urmărire • Analiza impactului financiar la trei luni după program Evaluări imediate post-program La încheierea fiecărui program de două zile, participanții au fost rugați să com- completați o evaluare anonimă care a inclus întrebări atât despre conținut și prezentatori Acestea au fost transmise biroului de programe, unde se aflau revizuite de personalul programului Prezentatorii cu evaluări slabe au fost instruiți Dacă nu au putut să-și îmbunătățească ratingurile în programele ulterioare, au fost înlocuit Feedback-ul din aceste evaluări a fost, de asemenea, folosit pentru a îmbunătăți programul riali; jurnalul de instruire a formatorului și jurnalul de învățare au fost ambele revizuite pe baza păr- contribuția participanților Aspecte ale prezentării și accentul au fost modificate în pentru a clarifica zonele pe care participanții le-au indicat că sunt neclare sau mai dificile a întelege Ca rezultat al acestor eforturi de îmbunătățire continuă, în general evaluările programelor au crescut de-a lungul timpului și acum depășesc în mod constant patru on o scară de cinci puncte Analiza tematică a urmăririi Kirkpatrick a propus ca evaluarea riguroasă a programelor de formare ar trebui includ documentarea schimbărilor comportamentale (nivelul ) și măsurarea afacerii rezultate (nivelul ), pe lângă măsurarea reacției participantului la pro- gram în sine Conducerea dinamică a inclus atât analize de nivel , cât și de nivel Deoarece toate obiectivele participanților au fost introduse într-o bază de date, a fost posibil capabil să evalueze distribuția obiectivelor post-curs planificate (Figura ) După cum a intenționat echipa de proiectare a programului, mai mult de trei sferturi din toate obiectivele concentrat pe o aliniere îmbunătățită, conversație mai eficientă (autentică) și luarea rapidă a deciziilor Abilitatea de a revizui eficient obiectivele post-program a oferit asigurarea că programul punea accent pe subiectele de cea mai mare importanță și că pantalonii primeau mesajul dorit Obiectivele post-program ilustrate că participanții au planificat să aplice învățarea lor în moduri care ar fi făcut-o avantaj practic pentru HP: Obține responsabilitate clară pentru toate inițiativele privind planul de costuri; defini rolurile costurilor echipă; creați un proces pentru raportarea stării și măsurarea abaterii HEWLETT-PACKARD Reduceți cu la sută timpul necesar procesării comenzii unui client Străduiți-vă să înțelegeți scopul principal al tuturor membrilor echipei participanți de a găsi terenul comun pe baza căruia deciziile pot fi luate rapid La următoarea mea întâlnire de proiect voi face o notă pentru a întreba: „Este aceasta valoare adăugată?” Explicați echipei definiția valorii Folosiți conversația [metrul] pentru a scoate în evidență toate faptele și scopurile principale ale mele grup de egali pentru a lua decizii mai rapide măsurare, reducerea revizuiri pe probleme de afaceri Reduceți timpul întâlnirilor pe proiecte, implicând întotdeauna persoana potrivită, cu un scop descris și împărtășit Documentați o scădere măsurată a la sută timpul petrecut Utilizați modelul RACI pentru a îmbunătăți Time-to-Value pentru client în ceea ce privește Acțiunea Articole și luați întotdeauna în timpul unei viitoare recenzii ale clienților HP a recunoscut că astfel de obiective sunt necesare, dar nu suficiente Analiza de nivelul - Aceasta necesită demonstrarea comportamentului schimbat: că elevii au luat noi, diferite, și o acțiune mai bună ca urmare a programului Există două linii clare de evidență desigur că acest lucru a fost atins în Leadership dinamic: ( ) auto-autonomia în timp real rapoartele participanților înșiși și ( ) observațiile independente ale managerii și antrenorii lor S-au indicat rapoartele bisăptămânale Friday s® ale participanților că nu numai că au absorbit conținutul programului, ci și-au tradus și lor experiența de învățare în acțiuni care au beneficiat echipele lor și companiei ca un întreg Exemple de acțiuni: Conceptul „valoare” revizuit cu personalul Oameni desemnați să vină la următorul personal cu ( ) modul în care ei cred că propriul loc de muncă adaugă valoare clientului, ( ) se identifică zone de creștere a procentului de activitate cu valoare adăugată Am împărtășit principiile de la clasă cu privire la contorul de conversație și utilizarea adecvată a acurateței și autenticității (versus pretenția și sinceritate) Am introdus conceptul de „valoare” versus „deșeu” din perspectiva clientului tive și a facilitat o sesiune de brainstorming revelatoare privind valoarea clientului grupul meu oferă cu adevărat Am introdus contorul de conversație printr-un exemplu de dialog în timp real cu echipa mea la întâlnirea grupului nostru Exemplul nu ar fi putut fi mai bun explicați tipul „Sinceritate” Am folosit procesul pentru a identifica abordarea mea de a lucra cu co-managerii mei de acord asupra chartei noastre combinate de grup Echipa a aflat cum folosirea metodologiei RACI ne-a determinat să terminăm nu numai definirea procesului conform planificării, dar și dezvoltarea unui instrument web BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Efectele antrenamentului de leadership dinamic și eforturile depuse de participanții au fost, de asemenea, vizibili pentru managerii și antrenorii lor, după cum demonstrează feedback-ul lor: Dragă P , În primul rând vreau să-ți mulțumesc pentru că ai investit timp în continuarea ta dezvoltare Este adesea unul dintre acele lucruri pe care le lăsăm să cadă pe margine Dragă J , Bună treabă în simplificarea procesului de evaluare a proiectului Poți și tu ne asigurăm că legăturile cu procesul nostru de revizuire sunt clar definite? Asta va de asemenea, ajută la obținerea alinierii peste tot Dragă D , apreciez facilitarea discuției despre procesul decizional Era uimitor numărul de subprocese care necesită decizii Am mult nivel mai ridicat de încredere în capacitatea noastră de a ajunge la o decizie bună prin intermediul utilizarea acestui model Dragă B , cred că faci o treabă grozavă aici, dar nu te lăsa să se oprească la asta Leadership-ul transformațional este despre viziunea unui viitor convingător, modelare acel viitor și câștigând adepți Dragă G , Ai făcut progrese importante în împărtășirea instrumentelor cu echipele tale și oameni cheie! Cred că după ce obții măsurile pe care le plănuiești faceți, veți găsi și alte oportunități de reducere a timpului petrecut în întâlniri În a zecea săptămână după program, participanții au fost întrebați ce au a găsit cele mai utile din program Peste jumătate din toate comentariile menționate instrumentele de conversație și conceptele strâns legate de scop comun și intersecții (Figura ) Analiza financiară la trei luni după program Deși procesul de urmărire a oferit ample dovezi anecdotice că programul avea un impact pozitiv la HP, nu a oferit date titative necesare pentru a demonstra rentabilitatea investiției cu rigoare necesare pentru a satisface managerii financiari pretențioși ai HP Pentru a cuantifica impactul programului, HP a lucrat cu Fort Hill Company (Wilmington, Delaware) să proiecteze un sistem de analiză care să poată fi administrat după fiecare participant a avut suficientă experiență la locul de muncă cu instrumentele de leadership dinamic a produs rezultate La trei luni de la participarea la programul Dynamic Leadership, participanții au fost rugați să indice cât de des (dacă a fost deloc) au folosit Dynamic Instrumente de conducere De asemenea, li s-a cerut să descrie, dacă este posibil, un anumit examen în care acest lucru a creat valoare pentru HP și pentru a oferi detalii cuantificabile beneficii, cum ar fi ore economisite, noi venituri generate sau costuri evitate în eval- uarea impactului financiar al programului, doar exemple specifice pentru care există a fost o documentare bună și o bază solidă pentru a determina valoarea au fost HEWLETT-PACKARD inclus Nu a fost făcută nicio încercare de a atribui valoare unor lucruri importante, dar dificile pentru a cuantifica beneficii, cum ar fi un moral crescut, o calitate mai bună sau o perspectivă sporită satisfactia tomerului Prin urmare, această analiză subestimează rentabilitatea totală a program Valoarea generată de program a fost calculată prin înmulțirea valorii valoarea mediană a evenimentelor raportate în funcție de numărul de utilizări raportate ale programului material, apoi reducere ( la sută) pentru prejudecăți de raportare pozitive Mediana valoarea evenimentelor raportate (mai degrabă decât media) a fost utilizată în analiză pentru evitați influența nejustificată a unui număr mic de instanțe de foarte mare valoare The rentabilitatea investiției (ROI) a fost calculată prin compararea valorii generate la costul total al livrării programului, inclusiv costul pe oră al programului timpul participanților Rezultatele au susținut în mod covârșitor valoarea investiției HP Cheie constatările raportate consiliului de administrație incluse • Instruirea a fost practică și utilă la locul de muncă Nouăzeci și patru la sută din participanții au raportat că au folosit instrumentele Dynamic Leadership să avantajeze în primele trei luni după antrenament Media participantul a folosit instrumentele de , ori în timpul perioadei de urmărire • Programul produce o rentabilitate semnificativă a investiției Mediana valoarea pentru fiecare cerere raportată a fost de USD — cu la sută mai mult decât costul complet încărcat Pe o bază anuală, rentabilitatea investiției este cost de ori • Majoritatea beneficiilor imediate au fost atribuite timpului economisit luarea deciziilor și obținerea alinierii Poate cel mai remarcabil, acestea rezultatele au fost obținute în mijlocul perturbării unuia dintre cele mai mari reorganizări în istoria corporativă: fuziunea HP-Compaq Consiliul executiv al HP a luat decizia îndrăzneață de a continua cu Dynamic Leadership în ciuda incertitudinii inevitabile și tulburărilor care ar însoți pentru fuziunea HP-Compaq Viziunea lor a fost răsplătită nu numai financiar termeni sociali, dar și prin menționarea frecventă a multor termeni reali, dar nu ușor cuantificați beneficii, inclusiv servicii îmbunătățite pentru clienți, calitate mai bună și un moral mai bun Deosebit de satisfăcătoare sunt comentariile împărtășite de participanți în timpul încheierii sesiune de sus Mulți și-au exprimat sentimentul că acest program a ajutat la restabilire încrederea lor în HP și angajamentul lor față de companie Un manager a scris: „Mi-a reînnoit interesul puternic pentru dezvoltarea echipei M-am oferit voluntar devin antrenor și îmi folosesc experiența în TQC și îmbunătățirea proceselor din nou " Sentimente similare au avut ecou în două sesiuni de feedback ținute cu core manageri de linie; au raportat un sentiment reînnoit de optimism și angajament printre participanți Conducerea dinamică a oferit un limbaj comun care colegii din ambele companii-mamă ar putea împărtăși BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CONCLUZIE Cazul raportat aici - introducerea metodologiei de leadership dinamic la HP — demonstrează că un program de învățare bine conceput și bine executat cu un sprijin puternic de conducere superior poate produce semnificative și măsurabile rezultate Rentabilitatea pozitivă a investiției pentru programul de leadership dinamic reflectă practica accent pe titic, planificare amănunțită, implementare bine gestionată, post-riguros urmărirea programului și evaluarea continuă Oportunități suplimentare pentru a crea valoare include extinderea programului la manageri suplimentari și deschiderea de programe complementare axate pe alte abilități cheie de management HEWLETT-PACKARD Aducere aminte Participanții reamintită prin e-mail pentru a actualiza progresul Actualizați Se actualizează participanții progresul lor în Friday s® Află mai multe Învățarea continuă prin revizuirea altora progres Document rezultate Documente introduse de utilizator impact și oferă date pentru a îmbunătăți următoarea ofertă Cere un sfat Copie trimisă antrenorului sau manager pentru părere Coaching Șeful, colegii sau instructorii oferă pe- consiliere/consiliere de linie Curs Participanții învață noi abilităţi şi stabilesc obiective Aliniere Obiective trimise către managerii lor pentru discutie Urma- prin proces Anexa Procesul de urmărire pentru leadership dinamic Notă: La încheierea programului, participanții și-au stabilit obiective pentru a aplica ceea ce au învățat Acestea erau trimise managerilor lor Apoi, în cinci ocazii după program, participanții au fost rugați să își actualizeze progresează, împărtășește perspective cu alții și continuă să învețe BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Autentic conversaţie % Învață și regla % Emisiune rezoluţie % Mai rapid deciziilor % Mai bine aliniere % Alte % Anexa Distribuirea obiectivelor de urmărire în programele de leadership dinamic Notă: Repartizarea obiectivelor DL; distribuția scopurilor se potrivește cu obiectivele de proiectare NOTE FINALE Hewlett-Packard, Inc , Dynamic Leadership Learning Journal, Hewlett-Packard, Inc , Dynamic Leadership Learning Journal, Connolly, M și Rianoshek, R The Communication Catalyst Chicago, Ill : Dearborn Trade Publishing, Goldsmith, M „Întreabă, învață, urmărește și crește ” În Liderul viitorului San Francisco: Jossey-Bass, , p – Friday s®, Fort Hill Company, Montchanin, Dela www ifollowthrough com Kirkpatrick, DL Evaluarea Programelor de Formare, ed a II-a San Francisco: Berrett-Koehler, HEWLETT-PACKARD Graficul RACI % Impartit scop/ Intersecții % Părți interesate valoare/Hartă % Urma- prin % Conversaţie unelte % Anexa Distribuția celor mai valoroase aspecte ale programelor de leadership dinamic Notă: Distribuția a de răspunsuri la întrebarea: „Ce ați găsit cel mai valoros din Program de leadership dinamic?” (după zece săptămâni) DESPRE CONTRIBUITORI Susan Burnett conduce dezvoltarea forței de muncă pentru Hewlett-Packard Organizatia- Misiunea tion este de a dezvolta cea mai competitivă și mai angajată forță de muncă din lumea așa cum este determinată de clienții săi Cel mai recent, ea a servit ca Hewlett- Directorul Packard de dezvoltare a forţei de muncă a întreprinderii, prima formare integrată capacitate pentru HP care a reunit peste șaptezeci de organizații de formare descentralizate națiuni în cinci întreprinderi, șaptesprezece categorii de produse, patru regiuni și zece funcții Înainte de acest rol, Susan a fost directorul Global Learning, o organizație nizare care a dezvoltat și a furnizat angajați, conducere și executiv dezvoltare Înainte de a trece în rolurile sale corporative, Susan a fost managerul eficacitatea organizației pentru organizația Business PC a HP, unde ea a condus procesul echipei de management pentru crearea unui nou model de lansare pe piață și organizare proiectare de nizare Susan a servit, de asemenea, ca personal al CEO-ului și al comitetului executiv al HP, facilitând schimbările culturale, de management și de conducere necesare pentru HP pentru a continua creșterea generatoare de valoare Cariera HP de douăzeci de ani a lui Susan are, de asemenea a inclus șapte ani în poziții de management de linie în marketing și vânzări globale a sustine A fost membru aleasă în consiliul de administrație al ASTD din până în , un ofițer al consiliului din până în și președinte al consiliului în Susan are o licență de la Simmons College și un master în educație tehnologie de la Universitatea Columbia Calhoun Wick, fondatorul și președintele Fort Hill Company, a cheltuit peste două decenii studiind modul în care managerii se dezvoltă și afacerile învață noi capacități Cercetările sale au condus la dezvoltarea Friday s®, o soluție unică bazată pe web care ajută companiile să motiveze acțiunile ulterioare din învățarea și dezvoltarea opțiune evenimente și măsoară rezultatele Cal este un expert recunoscut la nivel național în transformând educația corporativă în rezultate de afaceri îmbunătățite și a publicat o carte pe acest subiect Cal a obținut o diplomă de master în științe ca Alfred P Sloan Fellow la Sloan School of Management a MIT A absolvit ca Rocke- Fellow Fellow de la Trinity College din Hartford, Connecticut BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CAPITOLUL OPT Honeywell Aerospace Următorul studiu de caz va examina calea succesului Honeywell Companiile aerospațiale folosesc Six Sigma ca productivitate de bază strategie care îi va alimenta planurile agresive de creștere Se examinează cum Honeywell a evoluat cu succes Six Sigma dintr-o îmbunătățire a procesului inițiativă la o componentă fundamentală a sistemului său de conducere Honeywell atinge această stare finală cu combinația puternică de Six Sigma, slabă și conducere Pe tot parcursul capitolului vor fi practice puncte pentru a evidenția domeniile și problemele cheie PREZENTARE GENERALĂ INIȚIATIVE DU JOUR: O ALĂ ÎNCERCARE LA GESTIUNEA SPATARELOR CĂLĂTORIA SCHIMBĂRII Un nou membru al familiei Aducându-i în faldă O altă încercare de fuziune: Platforma de ardere Ingredienta lipsă Figura : Așteptări divergente SIX SIGMA: O PERFORMANȚĂ ENCORES Viziunea Figura : Modelul business Y Figura : Modelul de selecție a proiectelor Selectarea Talentului SCHIMBAREA ADN-ULUI LA TOATE NIVELELE Figura : Schimbarea ADN-ului la toate nivelurile DESPRE CONTRIBUITORI S S BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII PREZENTARE GENERALĂ În lumea agresivă a firmelor Fortune există anumite asociații care sunt atribuite unei companii după o perioadă substanţială Pe măsură ce timpul trece, com- compania își câștigă o reputație în rândul clienților, al colegilor din industrie și al Wall Street-ului Honeywell International, Inc în ultimul deceniu și-a câștigat o reputație clară ție pentru a avea o cultură a execuției și a productivității Această moștenire are amprenta digitală distinctă a fostului său președinte și CEO, Larry Bossidy provocarea- Lege cu care se confruntă astăzi acest gigant industrial este cum să traducă această productivitate într-un adevărat motor de creștere care va perpetua Honeywell la un nivel și mai mare de performanţă Aceasta este una dintre cele mai mari provocări cu care se confruntă actualul președinte și CEO, Dave Cote Honeywell International Inc , este o tehnologie diversificată și de producție companie, care deservește clienții din întreaga lume cu produse și servicii aerospațiale, tehnologii de control pentru clădiri, case și industrie, produse auto, produse chimice de specialitate, fibre, materiale plastice și materiale electronice și avansate Acest renumita companie industrială are o bogată moștenire de companii aerospațiale de succes companii în pedigree-ul său, inclusiv Sperry Flight Systems, Garrett Turbine Engines, Air Research, AlliedSignal și acum Honeywell La mijlocul anilor , Larry Bossidy a adus un nou mod de a gândi ceea ce era la acel moment AlliedSignal Privind în urmă, afacerile nu au fost niciodată la fel această companie, de când Bossidy a dat viață inițiativei Six Sigma și a creat a avut o pasiune sănătoasă pentru productivitate Din acel moment, AlliedSignal și companiile pe care le-a achiziționat au continuat să câștige impuls într-un ritm mult mai mare decât majoritatea colegilor lor industriali Astăzi, după un succes combinație de fuziune, Honeywell sa poziționat ca unul dintre cei mai importanți șase Companii Sigma de pe piață Este bine poziționat pentru a profita această competență de bază discriminatorie pentru a atrage noi clienți și noi talente și să conducă o creștere profitabilă INIȚIATIVE DU JOUR: O ALĂ ÎNCERCARE LA GESTIUNEA SPATARELOR Când Larry Bossidy a decis că Six Sigma va fi noua inițiativă ar crea oportunități nelimitate pentru o calitate îmbunătățită, livrare la timp, și productivitate, vă puteți imagina doar gemetele publicului: „Grozat, o altă inițiativă pentru spătarul scaunului ” O inițiativă de spătar este ceea ce se întâmplă atunci când CEO-ul citește o revistă de pe spătarul avionului din fața lui într-o călătorie și decide că dorește să încerce un mic experiment în afacere când va primi înapoi la birou Ei bine, nu a durat prea mult pentru ca angajații să-și dea seama această inițiativă a avut o putere de rezistență mult mai mare decât ar avea majoritatea oamenilor imaginat Ca întotdeauna, lansarea unei inițiative de schimbare la scară largă este dificilă în cel mai bun caz, par- în special dacă organizația a lansat deja mai multe „porniri false” cu a aspect și senzație similare Calitatea totală a fost rave-ul anilor și acest Six Sigma programul suna curios ca un joc similar cu un alt nume La fel de de așteptat, când Bossidy a început pentru prima dată implementarea Six Sigma a fost Ven cu o modă tipică Bossidy și o desfășurare agresivă Eșecul nu a fost o opțiune și rezistență zadarnică Zelul lui Bossidy pentru Six Sigma era fără îndoială exact ceea ce avea nevoie compania pentru a declanșa această inițiativă ecranul radar al fiecărui lider și angajat Punctul practic unu: Toate schimbările întâmpină rezistență Cu cât sunt mai mulți oameni împins să se schimbe, cu atât mai mult se vor împinge înapoi Oamenilor nu le deranjează schimbarea ca oricât de mult le deranjează să fie schimbate Zelul și un caz de afaceri puternic sunt esențiale ingrediente pentru o schimbare eficientă Rezistența are nevoie de rațiune Oamenii trebuie să vadă de ce schimbarea este importantă pentru companie și pentru ei înșiși Suntem clar de ce este nevoie de schimbare? Comunicăm motivul într-un mod clar, simplu și com- pelling mesaj și format? Avem angajamentul necesar pentru a face schimbare în ciuda rezistenței? Ce trebuie să facem mai bine? Ceea ce urmează de obicei la lansarea inițiativelor cu un senior atât de puternic sprijinul managerial este o adoptare bruscă, dar voalată, a inițiativei determinată de includerea iniţiativei în obiectivele anuale ale fiecărui lider şi obiective În plus, acum începeți să vedeți apariția limbajului Six Sigma- prin prezentări și rapoarte în întreaga afacere Minunat, tu ar putea crede Am ceea ce majoritatea inițiativelor ar muri pentru, managementul superior a sustine Ce altceva aș putea cere după ce am îndeplinit această etapă? Adevărat acceptarea ar fi o componentă cheie care îmi vine în minte! Nu prea multe liderii ar fi atât de îndrăzneți încât să se ridice în fața președintelui și să-i spună că nu acceptă Six Sigma ca element critic pentru realizarea lor obiective de afaceri agresive Nimeni nu ar limita o astfel de carieră decizie — cel puțin nu deschis În timp ce mulți s-au ridicat și au aplaudat pentru Six Sigma pe dinafară, stăteau pe dinăuntru și sperau și asta, ar trece Punctul practic doi: Odată ce cazul de afaceri este înțeles și viziunea este clară, următoarea și mai dificilă provocare a schimbării eficiente este crearea unui acord asupra noilor comportamente Noile viziuni necesită noi comportamente Pentru a construi schimbare de durată, comportamentele trebuie să se schimbe Ce vom face diferit pentru a ne crea viziune? Care este acordul nostru? Odată ce comportamentele sunt convenite, devine evident cine este la bord și cine nu Fără acorduri de comportament, este ușor a pretinde conformare HONEYWELL AEROSPAȚIAL CĂLĂTORIA SCHIMBĂRII Așa că a început călătoria schimbării Deși mulți lideri au fost mai puțin decât complet la bord cu Six Sigma, îmbunătățiri operaționale vaste și producție excelentă tivitatea rezultată din această nouă metodologie Six Sigma a fost adăugat la opera- setul de instrumente de excelență internațională și nu părea să plece prea curând Din până în AlliedSignal, Motorola și GE au devenit cele trei mari companii industriale firmelor să implementeze Six Sigma în companiile lor În acest timp, AlliedSig- nal a început să creeze un excelent program de pregătire tehnică Six Sigma care a fost inegalabil A continuat să crească în lățimea și adâncimea sa de Six Sigma cunoștințe, experiență și personal Odată ce Bossidy a văzut o îmbunătățire semnificativă mentări în zona de producție, a început să creeze o urgență pentru a conduce Six Sigma în toate aspectele afacerii: „Este timpul să nu-i mai plătești mutarea Six Sigma dincolo de etajul fabricii și pur și simplu fă-o - potențialul aici este mare " Un nou membru al familiei Anul s-ar dovedi a fi o mare provocare pentru Honeywell Aero- spaţiu Afacerea aerospațială aproape și-a dublat dimensiunea odată cu finalizarea fuziunea AlliedSignal-Honeywell Acum avea nevoie de echipa de conducere Aerospace pentru a aduce foștii angajați Honeywell Aerospace la curent cu Six Sigma și cum ar fi folosit pentru a crește productivitatea și pentru a ajuta compania să realizeze sinergiile de fuziune și economiile de costuri pe care le-au promis Străzii Anteriorul Afacerea Honeywell Aerospace nu era nouă în ceea ce privește îmbunătățirea proceselor, ci era, totuși, nou în Six Sigma Honeywell folosise modelul Malcolm Baldrige ca cadrul său pentru îmbunătățirea continuă și în cea mai mare parte a făcut-o îmbunătățiri semnificative în multe domenii ale afacerii sale În încercarea de a com- bine cel mai bun din ambele lumi, o echipă a fost alcătuită pentru a înțelege dacă era loc pentru ambele inițiative de îmbunătățire să trăiască sub același acoperiș The echipa a stabilit că o căsătorie între Six Sigma și Baldrige a fost plauzibilă ble Era clar că, dacă ați implementat corect modelul Baldrige ca evaluare, instrument pentru a diagnostica unde afacerea dvs avea nevoie de îmbunătățiri și apoi a fost utilizată Metodologia Six Sigma pentru a genera soluțiile de proces, ați avea o combinație câștigătoare După cum vă puteți imagina părtinirile personale și emoționale energia din jurul celor două laturi ale liniei de remorcher erau uriașe Acesta era un deal pe care oamenii erau, de fapt, dispuși să moară A fost văzut de mulți ca fiind diluant pentru concentrați-vă pe două inițiative de îmbunătățire Așa cum se întâmplă adesea în marile fuziuni industriale inițiativele care sunt considerate concurente se vor încheia în cele din urmă cu cineva pierzând și cineva câștigând Acest lucru nu a fost diferit, odată ce determinarea a fost a făcut ca Six Sigma să fie inițiativa generală de îmbunătățire și Modelul Baldrige „ar putea” fi folosit ca unul dintre multele instrumente de sprijin din cutia de instrumente, scrierea proverbală era pe perete Mai mulți piloți au fost conduși la determina caracterul practic al combinării ambelor inițiative într-o singură sinergie BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII program Deși cei doi ar fi putut să se completeze unul pe celălalt și să facă o căsătorie rezonabilă, a fost văzută ca o distragere a atenției pentru majoritatea sfinților Six Sigma și o bătălie în sus pentru credincioșii Baldrige Six Sigma a fost alegerea clară pentru strategia de îmbunătățire continuă Punctul practic trei: De obicei lupta nu este despre luptă De obicei lupta este despre putere, politică, frica de schimbare sau ceva conexe Prin urmare, este necesar să se ocupe mai întâi de problemele emoționale O serie de adunări orășenești pentru preocupări de aer, un proces de dialoguri pentru a discuta puncte concurente, sau informal adunările de prânz pentru a ridica întrebări pot ajuta la rezolvarea acestor probleme Este cel mai mult eficient atunci când aceste sesiuni sunt conduse de lideri care sunt deschiși la comentarii, poate auzi puncte de vedere concurente fără a deveni defensiv și au curaj să spună ce știu și ce nu știu Când aceste sesiuni sunt facilitate într-un spirit de deschidere și onestitate, problemele emoționale sunt lăsat să se risipească Această disipare permite posibilitatea unei adevărate fuziuni, cooperare reciprocă și integrare Ea deschide calea către un viitor mai luminos Altele- de altfel, este mai mult ca o preluare cu câștigători și învinși Aducându-i în faldă Acum era timpul să ne concentrăm pe aducerea Six Sigma în fosta afacere Honeywell nevoi și maximizați productivitatea în combinație mai mare și mai bună Afaceri Honeywell Aerospace A fost foarte evident în decurs de șase luni de la combinație de fuziune pe care fostul Honeywell și fostul AlliedSignal au avut multe să ofere în ceea ce privește experiența lor în implementarea inițiativelor de succes Ambii companiile au înțeles importanța de a avea o abordare standard și, chiar mai important, o implementare consecventă a acestei abordări Au început prin asigurând că toți noii lideri din industria aerospațială au Six Sigma fundamental Instruire Multe companii numesc acest antrenament Champion Obiectivul este de a preda lideri fundamentele, astfel încât să poată influența efectiv implementarea in intreaga organizatie Au fost inițiate valuri Black Belt și Lean Expert în , iar cele mai bune practici au fost împărtășite între fostele companii Berbec Progresul începea să aibă loc, iar clienții și angajații puteau începeți să vedeți potențialele beneficii ale companiei nou combinate O altă încercare de fuziune: Platforma de ardere Până acum, Larry Bossidy și-a îndeplinit obligația de președinte și CEO și a predat frâiele fostului CEO Honeywell, Michael Bonsignore Bonsignore a văzut beneficiul clar al metodologiei Six Sigma și ce ea putea face pentru performanța finală, dar înainte a avut multe șanse să o facă ajuta sau răni cauza nou-înființată a avut performanțe slabe în ea primele câteva trimestre Wall Street și consiliul de administrație Honeywell nu au făcut-o să aveți luxul să vedeți dacă situația s-ar îmbunătăți După o încercare pentru a atrage United Technologies ca potențial pretendent pentru a ajuta la aducerea Honeywell HONEYWELL AEROSPAȚIAL Din această mlaștină, Jack Welch de la GE a intervenit și a făcut o purtare de ultim moment urmărește oferta pe care consiliul de administrație al Honeywell nu a putut-o refuza Părea inevitabil că o altă fuziune pe scară largă era la orizont pentru Honeywell, deși acesta a avut un pic mai mult din bărbații de achiziție-preluare- decât cea din experiența anterioară Honeywell-AlliedSignal Una strălucitoare loc pentru cei care au trăit în lumea Six Sigma și îmbunătățirea continuă a fost că GE a luat sfatul lui Larry Bossidy de la mijlocul anilor și a implementat și-au dezvoltat propriul program de mare succes Six Sigma Ce a găsit GE când analiza programului Six Sigma de la Honeywell nu a fost exact ceea ce se așteptase A găsit o companie cu zeci de maeștri foarte pregătiți, sute de tehnicieni Centuri Negre și mii de Centuri Verzi la nivel de lucru, care au fost cu toții instruiți în instrumentele și metodologiile Six Sigma — dar lipsea ceva Ingredienta lipsă Era componenta de conducere Așteptaţi un minut Credeam că ai spus dragă bine a avut sprijinul deplin al conducerii superioare De fapt, a avut plin sprijinul managementului, dar nu a avut un Six Sigma condus de conducere model care asigură că disciplinele și comportamentele acestui instrument puternic se schimbă a pătruns în afacere Nimeni nu ar argumenta că Honeywell Aerospace a avut un program Six Sigma foarte solid, dar era clar că era momentul potrivit trece de la un program bun la un program grozav Era timpul să-l exploatem pe Six Sigma în toate domeniile afacerii, inclusiv în conducere Trebuia să ne mutăm echipa de conducere de la ședința în tribune până la participarea la camp Six Sigma nu a fost și nu va fi niciodată un sport pentru spectatori Este totul despre alinierea și implicarea conducerii Să fim sinceri, omule în vârstă Agementului îi pasă în primul rând de trei lucruri: performanța în afaceri, afaceri performanță și, în sfârșit, performanță în afaceri! Și exact asta e ceea ce ei ar trebui să-i pese Campionii Honeywell Six Sigma s-au găsit în capcană familiară care însoțește adesea inițiativele de schimbare la scară largă Senior managementul a înțeles și a îmbrățișat valoarea adusă de Six Sigma de masă și, invers, echipa Six Sigma a văzut un efort solid din partea management pentru a susține inițiativa Cu toate acestea, adesea proprietarul inițiativei a făcut-o o așteptare nerealistă a managementului Este adesea de așteptat ca gestionarea- va menține practic un accent singular asupra acelei inițiative Este un mod uriaș de eșec pentru a aștepta ca managementul să fie consumat cu perpet- implementarea inițiativei Six Sigma sau a oricărei inițiative Este un mare diferență între sprijinul real al Six Sigma și solicitarea conducerii creați o organizație care să fie centrată pe Six Sigma Există nenumărate exemple a inițiativei trecând de la a fi un facilitator pentru a stimula afaceri îmbunătățite performanța pentru a deveni un scop în sine Fanii Six Sigma credeau atât de puternic în Six Sigma ca sistem de măsurare, metodologie și a strategie pe care s-au trezit adesea supărați la conducere pentru că ei nu au putut să recite angajamentul Six Sigma sau să efectueze strângerea secretă de mână DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Acum, desigur, ar fi greu să găsiți un proprietar de inițiativă care să acționeze verbalizați această abordare ca fiind strategia sau obiectivul real, ci comportamentele expuse de la indivizii care conduc inițiativa vorbesc adesea cel mai tare (Figura ) În unele cazuri, comportamentul manifestat cere să rearanjam sau să modificăm să se încadreze modelul de afaceri în modelul Six Sigma versus cel corect abordare, care modifică Six Sigma după caz pentru a se potrivi în model a afacerii La Honeywell au existat dovezi că unele forme ale acestui comportament ior erau în viață și sănătoși De exemplu, o centură neagră ar fi certificată și apoi primiți sarcina de a intra în organizație și de a găsi un milion de dolari valoare de economii Ceea ce s-a întâmplat ar fi un foarte entuziasmat și bine antrenat expert în proces care începe vânătoarea de economii Ca un câine de sânge în căutarea cariera sa, Centura Neagră foarte bine intenționată descoperă o grămadă excesivă de inventar aflat într-o anumită celulă de producție Centura Neagră atunci începe să se concentreze și să-și blocheze acest lucru drept proiectul „lor” de un milion de dolari Negrul Belt se confruntă cu managerul de producție și îl informează că inventarul din zona managerului este vizat pentru eliminare În urma dis- Cu toate acestea, Centura Neagră începe să explice cadrul de instrumente care ar fi utilizate a scoate inamicul de inventar Desigur, managerul de producție rezistă fiind schimbată Această întâlnire inițială marchează începutul organizației zid de cărămidă care va fi construit rapid pentru a ține departe aceste Centuri Negre renegate Este nu că directorul de producţie nu vrea să elimine inventarul şi să îmbunătățească performanța zonei sale, doar că există o semnificativă nu se poate deconecta în alinierea obiectivului Această nealiniere provoacă părțile interesate cheie HONEYWELL AEROSPAȚIAL Îmbunătăţire initiativa este lansat Soluție optimă: Performanța afacerii este sfârșitul — Inițiativa este mijlocul pentru sfârșit Afaceri ca de obicei Autoservire inițiativă Figura Așteptări divergente a potențialului proiect să respingă beneficiile potențiale deoarece a fost perceput ca o rachetă scud de nicăieri Deși acest tip de nealiniere a proiectului nu a fost o întâmplare zilnică, s-a întâmplat suficient pentru a crea o barieră culturală la Honeywell care a provocat cei șase Inițiativa Sigma ajunge la platou și în multe privințe chiar în declin A fost perceput de către mulți să fie o inițiativă care se folosește Unul care era atât de concentrat să facă ce a fost „potrivit” pentru afacerea pe care nu o considera cel mai important element a unei inițiative de schimbare, acceptarea absolută a părților interesate Punctul practic patru: cheia cea mai critică pentru orice inițiativă este construirea sănătoasă coaliţii Fără acceptare și coaliții nu va exista o implementare de succes mentare Cine sunt părțile interesate? Cui sunt oamenii cărora le oferă resurse aceasta initiativa? Cine poate bloca sau respinge acest proces? Cine trebuie să o implementeze? Cine va fi afectat? Fiecare echipă trebuie să ia în considerare cu atenție părțile interesate Enumeră părțile interesate și cunoaște-i Este rolul liderului să o facă ca cât mai ușor posibil pentru părțile interesate să spună da Dacă liderul nu respectă opiniile părților interesate, de ce părțile interesate le-ar lua în considerare pe cele ale liderului? Primele lucruri primul Luați în considerare părțile interesate și este mai probabil ca aceștia să vă ia în considerare Conduce cu agenda părților interesate Această abordare comună de desfășurare prea zeloasă nu l-a păstrat pe Honeywell de a face nenumărate îmbunătățiri și de a genera producții foarte respectabile obiective de activitate, dar Six Sigma s-a trezit alunecând în abisul „am fost acolo, făcut asta”, nimic nou sau interesant aici Acum făcusem cerc complet Părintele inițiativei Six Sigma la Hon- Eywell, Larry Bossidy, se întorcea la scenă Bossidy a fost întrebat de către Consiliul de administrație Honeywell va ieși din pensie și va ajuta la lupta- lingând corporația înapoi pe picioare În timp ce Larry a revenit la poziția sa confortabilă de a conduce nava, a văzut repede distracția la nivel de companie care avea a avut loc din cauza încercării de fuziune a GE și a înlăturării CEO-ului Michael Bosignore Larry știa că Honeywell avea nevoie de o injecție de energie în jurul lui inițiativa Six Sigma care se luptă Era evident că activitățile de fuziune aveau un efect diluant efect asupra Six Sigma Era timpul să reîncărcăm trupele SIX SIGMA: O PERFORMANȚĂ ENCORES Nefiind nou în inițiativele Six Sigma sa dovedit a fi una dintre cele ale lui Honeywell cele mai mari puncte forte și una dintre cele mai mari provocări ale sale Pentru ca Honeywell să avea succes în revitalizarea Six Sigma, avea nevoie cu disperare de a profita ultimii ani de cunoștințe tehnice și expertiză, în timp ce în mod semnificativ componenta de conducere a programului Cum aceasta a luat forma la Afacerea Honeywell Motoare, Sisteme și Servicii a fost reînnoită BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII vigoarea președintelui și CEO Steve Loranger Loranger era convins că cu Out Six Sigma devenind o strategie de schimbare a jocului pentru cei aproape miliarde de dolari afaceri, el nu ar fi reușit să execute strategiile agresive pe care le-a au conturat pentru următorii - ani Una dintre întrebările definitorii care trebuia răspunsul a fost: Este un lifting pentru Six Sigma sau este un joc complet nou plan? Aceasta a fost tocmai întrebarea care a fost pusă de Jeff Osborne înaintea lui a fost de acord să accepte provocarea de a conduce efortul de revitalizare a Six Sigma la Afacerea Honeywell Motoare, Sisteme și Servicii Aerospațiale Loranger a răspuns la întrebare cu claritate și simplitate Trebuie să luăm Six Sigma la a un nivel mai mare de impact dacă vrem să avem succes în industria aerospațială provocatoare de astăzi climat Misiunea a fost clară, schimbați jocul și luați Six Sigma la un nou nivel Aceasta nu ar fi o modificare a programului actual, ci mai degrabă o completă abordare diferită a modului în care a implementat, utilizat și consolidat Six Sigma Acum că Loranger și Osborne au fost aliniați, cum ar convinge ei peste angajaților că acest program prea familiar va fi cu adevărat diferit? Fiind noul vicepreședinte al Six Sigma, Jeff Osborne a trebuit să-și dea seama rapid cum să mă asigur că organizația știa că nu era o afacere ca de obicei pentru Six Sigma Vestea bună pentru Osborne a fost că această afacere din Honeywell era relativ agil și avea capacitatea de a face schimbarea într-un mod agresiv ritm În plus, organizația a fost bine în călătoria Six Sigma și făcuse multe lucruri bine în impulsionarea inițiativei în afacere Ca și în cazul oricărui program de repornire sau de revitalizare, trebuie să evaluați cu atenție ce ai făcut bine și ce trebuie să schimbi Trebuie să echilibrezi temperatura tație de a se ține de vacile sacre din trecut cu aruncarea copilului cu baie apă Acestea sunt câteva dintre punctele forte clare ale motoarelor, sistemelor și Afacerile de servicii au avut în cadrul organizației sale: Puncte forte • Suport executiv senior al Six Sigma • Capacitate tehnică excelentă • Curriculum solid de formare și program de învățare • Zeci de Master Black Belts (practicanți avansați) și Lean Masters • Sute de Centuri Negre și Experți Lean certificați • Mii de Centuri Verzi certificate • Limbajul și terminologia Six Sigma comune în întreaga afacere Multe companii ar fi invidioase pe acest punct de vedere De fapt, majoritatea com- companiile investesc câțiva ani și milioane de dolari doar pentru a ajunge la acest așa-zis început Desigur, sarcina la îndemână nu era să inițieze un program Six Sigma ci să-l duc pe cel actual de la bun la mare Osborne a făcut o intervenție interesantă observare Cele mai multe dintre ingredientele cheie pentru un program de succes Six Sigma HONEYWELL AEROSPAȚIAL erau la locul lor De ce atunci rețeta nu a generat ceea ce s-a dorit rezultat: un impuls de nestins pentru îmbunătățirea continuă și un demon- capacitatea stratificată de a susține câștigurile de îmbunătățire? După cum probabil ai experiență experimentat în propriile încercări de a găti, de obicei nu există o marjă de eroare Dacă omiteți chiar și un ingredient cheie, felul de mâncare este compromis in consecinta- În consecință, toate ingredientele sunt necesare pentru a avea un Six Sigma sănătos și vibrant program Dincolo de pur și simplu a avea toate componentele necesare, există un pic de magie de conducere necesară pentru a aduce în mod corespunzător componentele împreună pentru a crea a mâncat o viziune convingătoare care va genera starea finală dorită Deci să ne uităm la ce provocări s-a confruntat Osborne când a început călătoria pentru a reconstrui Six Sigma la Motoare, Sisteme și Servicii Provocări • Leadership-ul a văzut Six Sigma în primul rând ca un grup de consultanți de proces • Instruirea și certificarea au devenit o bifă pentru majoritatea angajaților • Uneltele au fost adesea duse la extrem și au devenit mai importante decât problema de afaceri care încearcă să fie rezolvată • Nivelul de talent în cadrul organizației Six Sigma a devenit mai ales in medie • Mulți Maeștri Six Sigma și Centuri Negre au părăsit companie pentru oferte externe atractive • Proiectele au fost adesea auto-selectate de resursa Six Sigma versus lideri de afaceri • Six Sigma în multe feluri devenise starea finală versus mijlocul până la capăt Elanul Six Sigma se diminuase în cel mai bun caz Osborne și-a dat seama că la Engines, Sisteme și servicii inițiativa Six Sigma devenise mult prea concentrată inițiativa în sine Strigătul de miting al lui Osborne a devenit: „Este timpul să luăm Six Sigma de la despre activitatea Six Sigma la performanța afacerii ” Nu mai ar acorda echipelor credit pentru pur și simplu instruirea altor echipe și consultanță despre cum să folosească instrumentele Acum era timpul ca Six Sigma să-l adună pe Onor echipa de conducere eywell și să-i ducă la un nou nivel de performanță În cazul în care există a fost un concept pe care Osborne l-a înțeles, liderul se adună în jurul afacerilor performanță nu inițiative Punctul practic cinci: Singurul motiv pentru care o afacere există este acela de a oferi servicii clienti si clienti Este pentru a crea valoare pe piață Drept urmare, singurul motiv pentru care o afacere se schimbă este clientul Ce face clientul nevoie pe care noi nu le oferim? Cum oferă această inițiativă mai multă valoare clientul? Cum putem aplica instrumentele Six Sigma pentru a ne îmbunătăți valoarea în BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII piata? Acesta este singurul punct de plecare legitim pentru orice inițiativă Toată lumea trebuie să „vadă” clientul Viziunea Procesul de a crea o viziune nouă și convingătoare a început prin colectarea de date de la surse din interiorul și din exteriorul organizației Six Sigma Pentru a face acest lucru, Six Sigma echipa de conducere a folosit instrumentele și metodologia Six Sigma pentru a analiza eșecul ure moduri și succese ale programului anterior Six Sigma Odată ce Osborne a avut o înțelegând bine unde se aflau (linia de bază), el a creat o imagine clară și sim- Declarație de viziune care descrie ce dorea el de la eforturile Six Sigma: „Six Sigma o valoare de bază pentru afaceri modul în care gândim, acționăm și executăm ” Tu s-ar putea să-ți spui, OK, clar și simplu, dar nu prea unic Multe viziune exercițiile au tendința de a ajunge pe o placă de pe perete sau pe un poster într-un clădire, cu care să nu mai fie deranjat niciodată — doar încă un lucru bifat și pune pe lista acțiunilor finalizate Nu asta ar fi povestea în acest caz Departe de asta - acesta a fost doar începutul, dar va avea un început semnificativ se dovedesc a fi Echipa de conducere Six Sigma a formulat ce componente cheie au alcătuit starea finală dorită și cum ar arăta dacă ar obține cu adevărat Acolo După multe discuții cu liderii și angajații au creat un clar descrierea unde se îndreptau Acum era imperativ ca ei definiți un set de strategii clare care să-i ducă la acea stare finală De asemenea era necesar un set de scopuri și obiective care să se alinieze cu aceste strategii și viziune Era imperativ ca finalul general al jocului Six Sigma să fie pre- mai precis cel al echipei executive de motoare, sisteme și servicii Calea spre ajungeți la acea stare finală în care Six Sigma ar face toată diferența Pentru a ajunge la noua stare finală cu impuls și viteză, au existat mai multe perspective și comportamente cheie care ar crea criteriile de succes pentru noul model Six Sigma Criterii de succes • Six Sigma este o mentalitate, nu un program de calitate • Viziunea și strategiile Six Sigma vor fi un subset al viziunii de afaceri și strategii • Organizația Six Sigma trebuie să se alinieze direct la business și funcțional organizatii • Selectarea proiectelor trebuie să fie de sus în jos versus de jos în sus • Accentul se va pune pe aplicarea instrumentelor Six Sigma versus certificare • Măsurați rezultatele afacerii, nu activitatea Six Sigma • Resursele Six Sigma ar trebui să fie full-time și dedicate • Resursele Six Sigma trebuie să fie lideri de afaceri, nu statisticieni HONEYWELL AEROSPAȚIAL • Nu exagerați niciodată beneficiile Six Sigma; matematica câștigă de fiecare dată • Six Sigma servește afacerii — afacerea nu servește Six Sigma Pentru ca motoarele, sistemele și serviciile să ajungă într-un loc în care Six Sigma a servit afacerii, au trebuit luați în considerare câțiva factori: • Managementul nu va cumpăra niciodată un program sau o inițiativă care se folosește pe cont propriu; face obiectivul clar și incontestabil • Six Sigma este mijlocul spre scop, nu scopul în sine; evita concentrarea asupra metrici și sisteme care răsplătesc „comportamentul marcajului” Pentru De exemplu, conducerea mi-a spus că trebuie să urmez acest antrenament Six Sigma clasa, așa că o voi face, îmi iau bifa și mă vor lăsa în pace • Vorbiți limba afacerii — limbajul ar trebui să se concentreze pe impact, nu perpetuarea unui anumit instrument sau metodologie • Creați lideri de afaceri, nu lideri Six Sigma • Afacerile au întotdeauna prioritate față de inițiativă; dacă nu este clar lideri și angajați acolo unde este prioritatea, ați pierdut deja • Lasă rezultatele tale să fie „de ce” convingător atunci când cineva întreabă, de ce facem oricum chestia asta Six Sigma? De ce este întotdeauna mai mult convingător decât ce Și, în sfârșit, să ne asigurăm că a existat o acceptare totală și completă a conducerii Consiliul, era esențial pentru conducere să aibă percepția corectă a lui Six Sigma S-a stabilit că au existat trei percepții cheie pe care Osborne dorea ca personalul executiv să aibă în legătură cu Six Sigma • Six Sigma trebuie privit ca un antreu, nu o garnitură Conducerea trebuie să con- consideră Six Sigma ca o strategie principală pentru a genera și susține producția de afaceri activitate, nu ca o idee ulterioară Deci, atunci când se formează echipe, produsele sunt în curs de tranziție de la furnizori și sunt proiectate noi produse, șase Abilitățile și resursele Sigma trebuie să fie o componentă de bază a designului echipei The ideea că există un timp și un loc pentru Six Sigma este o idee proastă Acesta este motivul pentru care la Honeywell Six Sigma nu este subordonat calității sau producției Acest și-ar limita impactul doar la acele funcții importante, dar nicidecum exclusive țiuni în cadrul afacerii Six Sigma are deja un timp și un loc; este ora acum și locul este fiecare crăpătură și crăpătură a afacerii • Six Sigma trebuie să fie un accelerator, nu o ancoră A existat o perspectivă comună în cadrul multor elemente ale afacerii de motoare, sisteme și servicii că dacă incluzi o centură neagră în problema pe care încerci să o rezolvi o va face încetini foarte mult procesul Această percepție nu a evoluat fără motiv Au fost de multe ori când Centura Neagră a fost atât de categoric în privința utilizării fiecăruia instrument în cea mai mare măsură în care a pierdut din vedere nevoia echipei BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII analizați rapid problema, luați o decizie și mergeți mai departe Dacă instrumentele iar metodologiile Six Sigma sunt văzute ca dispozitive pentru a reține, împiedica sau încetini ritmul în care trebuie luate deciziile, va eșua în minte a liderilor de afaceri • Maturitatea Six Sigma este un maraton, nu un sprint Ca în orice cultură semnificativă inițiativă de schimbare culturală, nu puteți grăbi procesul de schimbare ai fi greu- presat să găsească orice profesionist sau consultant care să sugereze sistemic schimbarea culturii poate avea loc în câteva luni Din moment ce nu poți schimba cul- tura dar poți schimba comportamentele, care influențează foarte mult cultura, poți așteptați-vă că va dura de la trei până la șapte ani pentru a avea un efect de durată organizația dumneavoastră Mulți dintre noi, în poziții de conducere executivă, ne place să provoace lungi si deseori scurtcircuita acest principiu Făcând acest lucru, plătim adesea prețul și ajung în cel mai bun caz cu câteva porniri false și în cel mai rău caz un complet eșuat implementare Six Sigma trebuie privit ca o călătorie care va transcende mai multe ani și adesea mai multe runde de conducere Trebuie să operam cu viteză și agilitate, dar cuplate cu așteptări realiste cu privire la ceea ce se poate face într-un an sau mai putin Acum, cu această calibrare, Motoarele, Sistemele și Serviciile erau gata să conducă prin restul procesului de reconstrucție Procesul a început prin obținerea conducerea executivă să convină asupra domeniilor de îmbunătățire de vârf am vrut să se adreseze Six Sigma La Motoare, Sisteme și Servicii au sunat aceștia sunt Business Ys (Figura ) În cazul în care ecuația de bază pentru șase Sigma este Y f (x), exprimată ca y este o funcție a lui x Aceasta înseamnă că ieșirea (y) pe care încercați să îl realizați este într-adevăr o funcție a mai multor intrări (x) Premisa aici este că, dacă înțelegeți intrările și modul în care acestea afectează HONEYWELL AEROSPAȚIAL Y = f(x) Afacerile Y Alinierea tuturor eforturi de îmbunătățire Îmbunătățire conflictuală inițiative Y = f(x) Y Y Y Y Y Figura Business Y Model ieșire, puteți conduce la o îmbunătățire a rezultatelor concentrându-vă pe cel mai mult intrări critice Echipa executivă a fost de acord cu o jumătate de duzină de Business Y-uri care ar fi punctul central al organizației Six Sigma Unul dintre numeroasele beneficii din selectarea unui număr mic de domenii de interes, cum ar fi Business Ys, înseamnă că creați un aliniere naturală pentru eforturile dumneavoastră de îmbunătățire Această abordare a permis Honeywell pentru a se asigura că eforturile de îmbunătățire nu au fost suboptimizate de către Six Proiectele Sigma se desfășoară în paralel în diferite locații din întreaga lor afacere globala Un proprietar executiv a fost alocat fiecăruia dintre aceste afaceri Y, precum și un lider Six Sigma însoțitor Acest lucru a asigurat proprietatea, cont- abilitate și congruență Această abordare sa dovedit foarte eficientă pentru Honeywell A fost capabil să-și alinieze proiecte de îmbunătățire la scară largă pentru acești Y-uri de afaceri, precum și pentru sutele dintre proiectele Centurii Verzi care se desfășoară în orice moment The Six Sigma liderul și campionul executiv asociat ar putea conduce la îmbunătățirea priorităților leagă şi sintetizează activităţile organizaţiei prin acest model Unul dintre Capcanele comune cu care se confruntă companiile atunci când implementează o inițiativă Six Sigma este odată ce există un număr mare de Maeștri, Centuri Negre și Centuri Verzi organizarea, selecția proiectelor este condusă de jos în sus Unde acest devine adesea o problemă atunci când resursa Six Sigma conduce la o îmbunătățire efort de ment care nu este pe ecranul radar al liderului de afaceri Acesta este momentul în care rezultate nealiniere Acum că Honeywell avea un model Business Y în vigoare, acesta a putut să se asigure în mod eficient că toate proiectele de îmbunătățire Six Sigma au fost aliniat la unul dintre Business Ys și ulterior aprobat de Business Y campioni (Figura ) Întrebări utile pe care liderii Six Sigma le-au pus atunci când decid ce proiecte a selecta erau • Proiectul este legat direct de obiectivul general al afacerii manageri și vicepreședinți funcționali? • Vor vedea clienții beneficiile dacă vom executa acest proiect? • Acest proiect se încadrează în inițiativele de afaceri actuale? • Care sunt consecințele nerealizării acestui proiect? • Presupunând că proiectul este aliniat la obiectivele critice de afaceri, este momentul potrivit pentru a executa acest proiect chiar acum? Punctul practic șase: Sarcina liderului și a executivului este de a fi eficient prin intermediul eforturile altora Acest lucru necesită ca punctele forte ale oamenilor să fie o prioritate Ea cere un sistem robust care încurajează și creează o disciplină de acțiune rațională Primul și, în primul rând, aceasta înseamnă că sarcina unui lider este de a crea o disciplină de luare a deciziilor ing și aliniere Orice acțiune rațională începe cu o decizie corectă Ce sunt ne vom concentra pe? Cum o vom măsura? Ce diferență va avea asta face clientului? Cum ne putem alinia resursele și energiile pentru a avea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII cel mai mare impact? Conducerea eficientă începe cu întrebări pertinente care ies la suprafață date și criterii relevante Aceste informații reprezintă calea către o decizie sănătoasă și acţiune raţională Selectarea Talentului Chiar și cu cea mai bună viziune, strategii și proiecte aliniate nu trebuie să uităm cea mai importantă piesă a puzzle-ului Talent de top Honeywell știa dacă va merge pentru a prelua această inițiativă peste vârf, trebuie să recruteze și să dezvolte cei mai buni talente în cadrul afacerii sale Leadership-ul creează viziunea și stabilește strategia și direcția ție Six Sigma oferă un set extraordinar de puternic de instrumente analitice și abilități de a crea decizii bazate pe date Talentul de top în cadrul unei organizații creează energie și o cultură a realizării lucrurilor: execuția Când toate acestea trei elementele sunt combinate, aveți un rezultat uimitor Leadership Six Sigma Talent de top Putere ! Când Motoarele, Sistemele și Serviciile au început procesul de reconstrucție pentru cei șase Organizația Sigma, a mers după ce e mai bun dintre cei mai buni Acum aduce doar ei talent de top pentru a ocupa posturi Six Sigma Fie că este vorba de lideri Six Sigma, Maestre HONEYWELL AEROSPAȚIAL Viziunea companiei Obiective anuale de performanță Y Y Y Y Y Strategie # Strategie # Strategie # Proiecte Proiecte Proiecte Proiecte Proiecte Figura Model de selecție a proiectului Black Belts, Lean Masters, Black Belts sau Lean Experts, Honeywell îl face un este imperativ ca acești indivizi să aibă capacitatea și dorința de a deține conducerea cheie posturi de conducere în cadrul organizației odată ce turneul lor de serviciu Six Sigma este complet Deși multe companii pretind acest lucru drept mantra lor, Motoare, Sisteme și Serviciile au făcut ca acest lucru să devină realitate A petrecut și prima jumătate din construind o echipă de talent care să îndeplinească acest criteriu Six Sigma Vice Președintele Jeff Osborne spune astfel: „Multe companii angajează Centuri Negre și încercați să-i învățați să conducă, angajăm lideri și îi învățăm pe negru Abilități de centură ” Această diferență subtilă, dar distinctă a făcut toată diferența pentru Honeywell Punctul practic șapte: cei mai talentați lideri servesc cu pasiune, angajament minte și entuziasm Ei prosperă pe baza experienței de a-și folosi talentele și abilități Le place să fie provocați Din acest motiv, oamenii talentați au nevoie locuri de muncă provocatoare Dacă locul de muncă nu le cere toată energia, se plictisesc Pe de altă parte, nimeni nu are talentul pentru toate provocările Fiecare provocare este unic Plasează oamenii talentați la locul de muncă greșit și aceștia experimentează rapid epuizare și frustrare În consecință, oamenii talentați au nevoie de provocarea potrivită la locul de muncă potrivit SCHIMBAREA ADN-ULUI LA TOATE NIVELELE Pe măsură ce Motoarele, Sistemele și Serviciile și-au propus să schimbe structura de bază a lui Six Sigma în organizația sa globală diversificată, a fost necesar să țintă trei grupuri de angajati Masele ar fi antrenate și echipate pe o scară largă Programul Green Belt care a inclus toți angajații scutiți de salariu – peste de persoane ple În această populație erau aproape de ingineri care ar avea nevoie de o spe- aromă specifică a antrenamentului Green Belt numit Design for Six Sigma Acest pas ar să se asigure că toți inginerii și personalul de sprijin implicați în proiectarea a produs, proces sau serviciu ar folosi principiile fundamentale ale Six Sigma din geneza tuturor desenelor Pentru a răspunde nevoilor unice ale vânzărilor și comercializării angajați care se confruntă cu clienții, a fost creat un program Green Belt intitulat Growth Green Belt, care se concentrează pe modul de utilizare a abilităților Six Sigma pentru a sub- suportă nevoile și cerințele clienților Pentru a transforma în primul rând nivelul mediu management în cadrul afacerii, organizarea centralizată Six Sigma a aproape de resurse dedicate și cu normă întreagă ar fi mecanismul Ca acestea Maeștrii, Centura Neagră și Experții Lean și-au îndeplinit cele douăzeci și patru de luni conform programului Six Sigma, ei s-ar repatria înapoi în alte afaceri rolurile funcționale la nivel de management mediu și mediu superior In cele din urma, trebuiau să se adreseze celor câteva sute de oameni care erau deja în poziții de conducere și nu ar face niciodată, în mod realist, un ocol în cariera lor BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII pentru a participa într-unul dintre rolurile cu normă întreagă pentru Centura Neagră Pentru aceste persoane, liderul- a fost înființat programul ership Black Belt Acest program intens constă în exact aceleași instrumente Black Belt și Lean pe care le învață experții Honeywell La sfârșitul din programul de formare de patru luni și se aplică un alt proiect de patru până la șase luni cation, acești directori ajung să obțină o certificare de Centura Neagră Acest com- programul de învățare cuprinzător asigură că toate aspectele motoarelor, sistemelor, și Cultura Serviciilor este afectată de metodologia și analitică Six Sigma abilitățile necesare pentru a obține rezultate de afaceri de premiere (Figura ) Cel mai bun test de turnesol este, desigur, dacă o companie este capabilă sau nu să întârzie toată această activitate în jurul alinierii organizației, schimbarea culturii, lider- dezvoltarea navelor și instruirea și îndrumarea în afaceri tangibile îmbunătățiri Pentru motoare, sisteme și servicii, rezultatele au fost neîntâlnite pozitiv pozitiv În anul și-a restructurat organizația Six Sigma aliniați-vă direct cu afacerea, creând în același timp o atracție extraordinară din partea liderului- expediați pentru a utiliza și a îmbrățișa resursele și instrumentele Six Sigma În plus, Six Sigma talentul organizatoric a fost îmbunătățit pentru a fi format din cele mai bune și mai strălucitoare motoare, Sisteme și Servicii are de oferit Centura verde la nivel de afaceri, Growth Green Programele Belt și Design for Six Sigma au instruit acum aproape de angajați ees Peste o sută de directori din afacere au finalizat Leadership-ul Programul Black Belt și beneficiile reale ale afacerii, inclusiv numerar, care funcționează veniturile și vânzările au depășit cu mult așteptările conducerii și au poziționat HONEYWELL AEROSPAȚIAL Conducere executivă Conducere executivă Mijloc management Vânzări și marketing Toti ceilalti scutit de salariu Inginerie Executive Centura Neagră Program Creștere Centura Verde Program Design pentru Six Sigma Program Programul Centura Verde Program dedicat Six Sigma (Lideri Six Sigma, Maeștri, Centuri negre și experți Lean) Anexa Schimbarea ADN-ului la toate nivelurile Echipa Six Sigma bine pentru anul care vine Toate aceste eforturi au dus la alinierea concentrare și responsabilitate care vor continua să crească doar pe măsură ce Honey- Motoarele, sistemele și serviciile well continuă pe drumul continuu îmbunătăţire DESPRE CONTRIBUITORI Greg Zlevor este fondatorul Westwood International, o companie dedicată educație executivă, consultanță, coaching și îmbunătățire culturală și fondator al Proiectului de Leadership la Boston College pentru studenții de licență Clienții recenti includ Intel, Volvo, Honeywell, Johnson & Johnson, federal guvern și GE A publicat mai multe articole și a fost recent publicat listate în Ghidul de teren al campionului schimbării Jeff Osborne este de atunci un lider în afacerea Honeywell Aerospace În acest timp, a ocupat funcții de conducere în Honeywell's Avion- circuite și afaceri de motoare, sisteme și servicii Jeff a ocupat funcții în inginerie Neering, asistență pentru clienți și produse, operațiuni, management program, șase Sigma și managementul general Jeff este Centura Neagră certificată și este în prezent vicepreședintele Business Aviation, o afacere cu motoare cu reacție de de milioane de dolari Jeff deține o diplomă de licență în inginerie electrică din statul Arizona Universitate BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CAPITOLUL NOUĂ Intel Acest studiu de caz descrie abordarea sistematică folosită de Intel Echipa de dezvoltare a organizației (ODT) Fab a corporației să aibă succes lansează o modalitate inovatoare, netradițională de a dezvolta lideri ODT lucrează la nivelul locului de producție (nu corporativ), răspunzând la specific provocări la Fab Aplicând o strategie rapidă de proiectare a prototipului, ODT a livrat un program aprofundat de dezvoltare a leadershipului, Forumul de dezvoltare a leadershipului (LDF), folosind auto-reflecția și învățarea prin acțiune ca metode principale de învățare PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE Scop Obiective ABORDARE DESCRIEREA PROGRAMULUI EXEMPLU DE PROGRAM: SESIUNE CU SESIUNE Sesiune de pregătire Sesiunea : Orientare Sesiunea : The Leadership ChallengeTM Sesiunea : Provocarea procesului Sesiunea : Construirea încrederii Sesiunea : Încurajarea inimii Sesiunea : Permiterea altora să acționeze Sesiunea : Vortexul Sesiunea : Inspirarea unei viziuni comune Planificarea sesiunii Sesiunea : Modelarea drumului IMPACTUL ȘI REZULTATE Rezultate generale Rezultatele evaluării S S Tabelul : Rezultatele autoevaluării, de LDF Composite Evaluation Results WOW! ProjectsTM: Exemple Mărturii personale LECȚII ÎNVĂȚATE CONCLUZIE Expoziţia : Patru etape ale WOW! ProiecteTM Figura : Planul de acțiune pentru conducere Expoziţia : Autobiografia conducerii NOTE FINALE MULȚUMIRI DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Forumul pentru Dezvoltarea Leadershipului (LDF) a fost lansat pentru prima dată în și a primit un răspuns covârșitor de pozitiv din partea participanților Fiecare LDF întrucât pilotul a generat o „listă de așteptare” a angajaților interesați de îmbunătățire abilitățile lor de conducere Participanții celui de-al patrulea program LDF au făcut impas pledoarie adresată personalului superior al Fab , solicitând ca personalul să participe la LDF și modelează calea pentru fabrică Ca rezultat, întregul senior de douăzeci și doi de membri personalul a participat la LDF în De la începuturile sale, unsprezece programe LDF au fost livrat la Fab unui număr total de de mijloc (lideri de grup) și senior (departament- ment manager) nivel manageri de fabrică Deși primul LDF a fost livrat numai liderilor Fab , pro- grame au inclus participanți din alte grupuri de afaceri Intel într-un efort de a proliferarea LDF în întreaga companie În , LDF a fost pilotat pentru prima dată în exterior de Fab către Grupul de furnizori Intel și Grupul pentru calitate corporativă Participarea- Feedback-ul lui pants despre program a dus la proliferarea unui pilot extins LDF pe scară largă LDF este acum oferit altor grupuri de afaceri Intel în Statele Unite și în Asia În , programul LDF a fost evidențiat la compania Intel Manufac- Turing Excellence Conference (IMEC) IMEC, un eveniment anual la care participă a audiență mondială de cinci sute de angajați Intel selectați, împărtășește documente, prezentări și expoziții pentru a prolifera „cele mai cunoscute metode” în întreaga lume companie Urmează un proces de selecție riguros pentru selectarea exponatelor și pre- fraze (sunt selectate doar optzeci din ) Accentul IMEC este în primul rând tehnic; cu toate acestea, datorită designului unic și succesului LDF a fost selectat BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Conferința Filosofia programului LDF, componentele cheie și rezultatele au fost împărtășit într-o prezentare după vorbitorul principal al conferinței, vice-ul Intel presedinte al productiei IMEC a stabilit LDF ca conducere principală program de dezvoltare în întregul Intel Lecțiile învățate sunt importante pentru oricine din orice organizație cu care se confruntă provocarea descurajantă a modului în care să-și dezvolte conducerea managementului abilități INTRODUCERE Pe parcursul anului , personalul superior al Fab s-a angajat într-o serie de sesiuni de lucru și întâlniri în afara amplasamentului pentru a clarifica prioritățile operaționale și pentru a planifica succesul pe termen lung cedarea fabricii În cadrul personalului, acest proces a devenit cunoscut sub numele de Călătoria Pe măsură ce Călătoria a progresat, conducerea a apărut ca o preocupare cheie Majoritatea dintre managerii de nivel mediu de la Fab la acel moment fuseseră angajați de Intel pentru mai puțin de trei ani și avea foarte puțină experiență în conducerea oamenilor Cum ar oferi Fab conducerea necesară pentru a face față tehnologiei agresive? rampe de tehnologie și cerințe de producție de mare volum? Un proces corporativ la dezvoltarea potențialului de leadership al Fab nu a existat Singurele cursuri existente la acea vreme au fost ( ) un Survey of Management Practices ©, o evaluare realizată pentru Intel de către compania Booth și ( ) corporația Intel în afara locației, patruzeci și program de formare în managementul orelor, Managing Through People, oferit la manageri de mijloc și de primă linie Ambele cursuri s-au concentrat exclusiv pe om practici de conducere, nu practici de conducere În martie , directorul fabricii Fab a provocat ODT să proiecteze și să livreze un program de dezvoltare a conducerii specific fabricii până în Q , Unu o lună mai târziu, ODT a propus organizarea Forumului pentru Dezvoltarea Leadershipului de două ori pe an către managerii de nivel mediu și superior pe bază de voluntariat LDF, a program de cinci luni, ar utiliza și extinde conținutul și activitățile de conducere ități experimentate în Călătorie Scop Scopul general al LDF este de a oferi un proces de învățare, nu un pro- gram, prin care ipotezele participanților despre leadership sunt contestate și capacitatea lor de a afecta schimbarea și de a îndeplini obiectivele de performanță a fabricii este semnificativă îmbunătățită LDF se concentrează exclusiv pe leadership Face distincția, după cum a menționat John Kotter, profesor de management la Harvard Business School, care a condus- Ershipul înseamnă stabilirea direcției, alinierea constituenților și inspirarea altora sus abilitățile fundamentale de management de planificare, bugetare, personal și rezolvarea problemelor INTEL Potrivit lui Warren Bennis, autor renumit și profesor de afaceri la Universitatea din California de Sud, „Una dintre problemele cu plumbul standard cursurile de ership este că se concentrează exclusiv pe competențe și produc manageri mai degrabă decât lideri, dacă produc ceva Leadership-ul este capacitatea de a întâlni fiecare situație înarmată nu cu o baterie de tehnici, ci cu deschidere care permite un răspuns real ” LDF a fost formulat pe premisa că leadership-ul este la fel de mult despre cine suntem, cum este ceea ce facem Prin încorporarea principiilor fundamentale dintre experții în conducere John Kotter, Warren Bennis, Terry Pearce, Boyd Clarke, Ron Crossland, Tom Peters, Ben Zander, Joel Barker, James Kouzes și Barry Posner în proiectarea programului, LDF servește ca o „interogare” asupra conducerii ership versus o prescripție despre cum să-i conduci pe alții Premisa LDF este aceea leadershipul este un „proces generativ” cel mai bine descris într-o afacere de la Harvard Articol de recenzie de Tracy Gross: „În timpul celor treizeci și cinci de ani de cercetare și con- interesantă pentru corporații americane și multinaționale, am găsit în seniori utive, o lipsă de dorință de a gândi riguros despre ei înșiși sau despre gândirea lor Nu este de mirare că atât de mulți directori refuză invitația de a reinventa înșiși Există o altă alegere, dar necesită o anchetă serioasă pe sine ca lider Acesta nu este un proces psihologic de reparare a ceva este greșit, dar o anchetă care dezvăluie contextul din care facem decizii ” Participanții LDF se concentrează pe ceea ce fac (aplicarea practicilor de leadership, conducând proiecte inovatoare) și cum sunt acestea (schimbarea paradigmelor, concentrarea pe relații, ieșirea din zonele de confort) Participanții sunt rugați să renunțe la a arăta bine și a avea dreptate și, în schimb, să opereze dintr-o orientare liderii sunt elevi care sunt vulnerabili și iau atitudine pentru ceea ce este sible Scopul final al LDF este ca participanții să se îmbunătățească, circumstanțele lor și viețile celor din jur Obiective ODT a stabilit patru obiective principale ale programului și un set ferm de așteptări: Ipotezele participanților despre leadership sunt contestate prin definire leadership-ul ca cine ești și ceea ce faci, identificând liderii ca fiind cursanții versus cineva care știe și demonstrând că liderul- nava rezultă din autenticitate și autoexprimare Participanții reflectă profund asupra și completează un leadership de o pagină autobiografie care descrie scopul lor la locul de muncă, valorile lor personale, viziunea lor pentru organizația lor și moștenirea pe care doresc să o lase in spate BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Participanții dezvoltă și implementează un plan de acțiune pentru conducere, care să permită ei să aplice cele cinci practici ale conducerii lui Kouzes și Posner Model pe un proiect actual de descoperire și munca lor de zi cu zi Participanții construiesc o rețea interfuncțională puternică între ei Participanții sunt responsabili pentru a susține următorul set de așteptări pentru a asigura participarea lor totală la LDF: • Participați la % la toate sesiunile (Participanții trebuie să participe la fiecare sesiune pentru întreaga sesiune și se așteaptă să ajungă la timp la începutul fiecărei sesiuni și după pauze ) • Completați toate temele pentru acasă (Citiți articole, vizionați videoclipuri, sarcini complete ) • Oferiți feedback specific celorlalți participanți și facilitatori ai programului • Fii dispus să-ți asumi riscuri (Încercați lucruri noi, nu vă fie teamă să greșiți ia, ieși din zona ta de confort, provoacă-ți unii pe alții ) • Participați pe deplin la sesiunile LDF și la sesiunile de coaching unu-la-unu • Ascultă din gol (Vino cu întrebări versus răspunsuri, dă drumul arătându-le celorlalți participanți cât de eficient sunteți și cât de mult sunteți știu despre leadership ) • Vorbeste (Mulți participanți demonstrează abilități slabe de a vorbi în public se leagă sau sunt vorbite prea blând; liderii vorbesc și sunt conștienți de modul în care comunicarea lor îi afectează pe alții ) Deși aparent banal, mare parte din succesul LDF poate fi legat de aderarea riguroasă la obiectivele și așteptările programului Participanții care nu respectă așteptările sunt rugați să părăsească programul Când oamenii- pledoarii sunt trași la răspundere pentru a-și onora angajamentele, conducerea apare dur- la o sesiune de pregătire LDF, aceste așteptări sunt clarificate în mod explicit participanții creând scena pentru munca tenace de auto-reflecție și conducere dezvoltarea ershipului ABORDARE Pentru a dezvolta LDF, ODT a adoptat următoarele șapte strategii de proiectare Ancorează LDF pe principiul că leadershipul este un proces de auto-descoperire Pe măsură ce ODT a efectuat cercetări despre leadership, o temă consecventă a apărut: nu se învață conducerea; conducerea se învață In conformitate autorului și antrenorului executiv internațional Kevin Cashman, INTEL „Leadership-ul nu este ceva ce fac oamenii, ci vine de undeva în interiorul nostru, este un proces, o expresie a cine suntem Este ființa noastră în acţiune ” Concentrați-vă pe un număr mic de practici ample de leadership față de o listă lungă de competenţe Un studiu al altor site-uri de producție Intel și al altor programele finale au relevat că până la douăzeci și patru de competențe erau identificate ca fiind cheia dezvoltării leadershipului Care ar fi Fab se concentreze pe? ODT a stabilit că cele cinci practici de conducere ale Kouzes și Posner, care întruchipează „moduri de a fi” eficiente, au oferit a cadru mai simplu și mai puternic pentru leadership decât o listă lungă de competențe Proiectați sau modificați LDF „just-in-time” sesiune după sesiune Dezvoltarea ODT- a avut o viziune comună care a identificat un program de program la nivel înalt și concepte cheie de învățare Acest lucru a permis echipei să renunțe la nevoie au proiectat întregul program înainte de prima sesiune pilot La finalizarea fiecărei sesiuni, feedback-ul este revizuit și intrările sunt incluse introduse în proiectarea sesiunilor viitoare Acest lucru la timp abordarea permite studenților să beneficieze de sesiuni care sunt în mod specific adaptate pentru a satisface nevoile lor Oferiți LDF ca program de voluntariat Fiecare departament Fab este alocat „locuri pentru voluntari” Managerii sunt responsabili pentru revizuirea programului cu liderii lor de grup și oferind ODT-ului o listă cu cei interesați candidați Acest proces favorizează un angajament real; numai liderii de grup și manageri cu adevărat interesați să-și dezvolte abilitățile de conducere participa la LDF Aplicați metodele inovatoare de învățare ale lui Warren Bennis la proiectarea LDF Această metodă susține că învățarea este cea mai eficientă atunci când este activ și imaginativ Mai degrabă să-i ascultăm pe ceilalți și să modelăm evenimentele decât să fie modelate de ei, sunt pietrele de temelie ale autocunoașterii Înțelegerea reală vine din reflectarea asupra experienței Acest abordarea a fost adoptată ca premisă pentru toate deciziile de proiectare Fiecare sesiunea a fost concepută pentru a oferi timp pentru dialog și feedback pentru a le permite elevilor să învețe unii de la alții Toate sesiunile includ învățarea prin acțiune, prin care elevii ajung să exerseze ceea ce au învață și se încheie cu împărtășirea modului în care își vor aplica noi învățături la locul de muncă Livrați LDF la fața locului pe o perioadă lungă de timp Participarea la un program pe- site-ul este convenabil, este rentabil și construiește relații între egali departamentele fabricii Nouăzeci la sută din LDF este livrat la fața locului Unu- evenimentele temporale inundă participanții cu teorie; rareori permit participanților oportunitatea de a exersa noi comportamente peste an BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII perioadă extinsă Dezvoltarea leadership-ului are cel mai mare impact atunci când aceasta este încorporat în viața de zi cu zi a managerilor Astfel, LDF este livrat- săptămânal pe o perioadă de cinci luni, permițând un nou comportament de conducere ior să devină obișnuință și să aibă un impact de durată Rugați membrii ODT să servească ca facilitatori și antrenori În calitate de facilitatori, ODT oferă un proces și un mediu de învățare La fel de antrenori, ODT servește mai degrabă drept case de sunet pentru participanți apoi acționați ca experți în conținutul postului În calitate de antrenori, rolul ODT este de a ajutați participanții să vadă lucrurile diferit, să spună ce vor face, apoi fa ce spun ei Antrenorii îi determină pe participanți să se auto-reflecte și își rezolvă propriile probleme punând întrebări, furnizând feedback și oferind sarcini care le deschid mintea către nou posibilităților DESCRIEREA PROGRAMULUI Materialele programului sunt actualizate și livrate la începutul fiecărei sesiuni Partici- ipantsilor li se oferă un liant care oferă un sistem de arhivare pentru materialele programului, software, articole de conducere, programe și evaluări Participanții sunt plasați în „grupuri de învățare” interfuncționale De obicei, optsprezece participanți sunt împărțiți în trei grupuri de învățare (șase participanți per grup) Participanții rămân în aceste grupuri de învățare pe toată durata programului Fiecărui grup de învățare i se atribuie un facilitator sau antrenor ODT Acest antrenor con- organizează patru până la șase întâlniri cu fiecare participant la grupul de învățare pe tot parcursul program pentru a oferi coaching, feedback, resurse (adică cărți, articole și videoclipuri), încurajare, sprijin și sfaturi specifice dezvoltării lor de conducere nevoi de opțiune În sesiunea de pregătire a LDF, este explicat rolul de coaching și antrenorii le cer participanților permisiunea de a „a apăsa” și de a provoca gândirea lor Fiecare relație de coaching este construită pe încredere și respect reciproc și dorința de a fi vulnerabil și auto-exprimat Antrenorii oferă per- confidențialitate în toate interacțiunile lor cu participanții De când începutul LDF, sesiunile de coaching au fost descrise de către participanți ca cea mai valoroasă parte a programului În mod frecvent, studenții solicită ca sesiunile de coaching continuă mult după terminarea programului LDF Pentru a stimula responsabilitatea, sesiunile LDF încep prin a avea fiecare participant pe scurt să-și actualizeze grupul de învățare cu privire la ceea ce au făcut (doing of leadership) și cum s-au comportat (ființa conducerii) între sesiuni sionuri Cum și-au condus, influențat sau mutat proiectele sau echipele mai departe? Cum și-au schimbat gândirea? Ce riscuri și-au asumat? ce rau au făcut-o? Ce relații au construit? Ce pauză personală- au experimentat ei? INTEL Pe baza acestor discuții, participanții votează (vot secret) pentru a identifica unul câștigător din grupul lor de învățare pentru a primi Premiul Leadership Breakthrough (LBA), un trofeu de optsprezece inci cu stâlpi care descriu cele cinci practici de conducere tices Câștigătorii grupului de învățare își împărtășesc poveștile întregii clase și afișează trofeul pe birourile lor până la următoarea sesiune, unde este procesul repetate La încheierea LDF, fiecare grup de învățare selectează o persoană care, pe parcursul întregului program, sa dezvoltat cel mai mult ca lider și asta persoanei i se acordă LBA permanent Participanții efectuează o autoevaluare la sfârșitul programului The evaluarea măsoară capacitatea participanților de a aplica cele cinci practici de leadership a lui Kouzes și Posner în munca lor de zi cu zi O diagramă este postată cu o matrice enumerarea celor cinci practici de conducere și o scară de evaluare în șase puncte ( început , măiestrie ) Participanții se punctează „public” împotriva conducerii practici și apoi discutați rezultatele Participanții folosesc trei instrumente cheie pe tot parcursul programului UAU! ProjectsTM (Anexa ) Participanții identifică un anumit proiect vor completa în timpul LDF care se leagă de obiectivele operaționale și cere participanților să conducă și să înscrie pe alții pentru a lua măsuri WOW! ProjectsTM trebuie să aibă o amploare îndrăzneață, să aibă rezultate măsurabile, au un impact uriaș și necesită o descoperire personală pentru succes WOW! Eforturile ProjectTM sunt discutate în mod regulat în clasă și în timpul sesiuni de coaching Participanții se trag reciproc la răspundere pentru acțiuni cu privire la WOW! ProjectsTM și oferă consiliere și sprijin membrilor membrii grupurilor lor de învățare Planul de acțiune pentru conducere (PLAN) (Figura ) LAP-ul este o pagină documentul de planificare menționat și actualizat de către participanți pe tot parcursul LDF Pe măsură ce participanții învață, reflectă și se angajează în acțiuni sau noi comportamente, LAP acționează ca un sistem de urmărire și responsabilitate Acțiune planurile pentru fiecare practică de conducere sunt înregistrate pe LAP și pantalonii sunt trași la răspundere pentru a-și îndeplini planurile La inceputul la fiecare sesiune, participanții împărtășesc acțiunile pe care le-au întreprins în LAP-urile lor cu grupurile lor de învățare în timp ce obțin feedback și încurajează- ment LAP-urile sunt, de asemenea, discutate cu facilitatorii în sesiunile de coaching și sunt folosite ca instrument de coaching Autobiografia conducerii (Pranșa ) Autobiografia conducerii este un instrument de auto-reflecție de o pagină pe care participanții îl completează peste durata LDF Întrebările cheie îi determină pe participanți să-și clarifice valori, ceea ce reprezintă ei ca lider, experiențe care au influențat cine sunt, viziunea pe care o au pentru organizația pe care o administrează, și moștenirea de conducere pe care intenționează să o lase în urmă DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII ODT furnizează % din conținutul programului și utilizează consultanță trebuie să livreze restul de la sută ODT dezvoltă parteneriate puternice cu consultanţi şi contracte în faţă cu ei pentru a se asigura că materialele şi procesele de învățare pot fi adaptate pentru a se potrivi cel mai bine nevoilor participanților Acest se asigură că consultanții externi vor fi bine primiți de către participanți și că obiectivele programului LDF sunt îndeplinite În medie, o reproiectare de % a fost finalizată pentru fiecare program a oferit Pentru a gestiona procesul de reproiectare într-un mod eficient, ODT a adoptat următoarea metodă În primul rând, storyboard-urile sunt folosite pentru a construi conceptual hărți ale procesului general și ale conținutului pentru fiecare sesiune În al doilea rând, o ședință detaliată este elaborată agenda de lucru, inclusiv o listă de verificare a materialelor și designul camerelor În al treilea rând, echipa OD efectuează o „funcționare uscată” detaliată înainte de fiecare sesiune EXEMPLU DE PROGRAM: SESIUNE CU SESIUNE Sesiune de pregătire ( ore) ODT și participanții se prezintă, este afișat un videoclip evidențiat- pe baza experienței LDF, obiectivele și așteptările programului sunt revizuite, și este prezentată o prezentare generală a LDF Participanții sunt informați că o vor face finaliza un WOW! ProjectTM, folosiți planuri de acțiune, scrieți o autobiografie de conducere phy, și completați un inventar al practicilor de leadership (LPI) Facilitatorului rolul de antrenor este explicat în detaliu, iar participanții sunt conștienți că aceștia va pleca într-o excursie de camping peste noapte în care activitățile vor fi „provocare la alegere ” Foști absolvenți împărtășesc impactul pe care LDF l-a avut asupra lor, discutați cum să profitați la maximum de LDF și să răspundeți la întrebările participanților participa- pantalonii sunt încurajați să își regândească angajamentul față de program și să lase ODT știe dacă aleg să nu meargă înainte, atât de interesați candidați în așteptare- lista poate participa la program în locul lor Sesiunea : Orientare ( , ore) Managerul fabricii Fab salută participanții, iar grupurile de învățare se completează activități de incluziune Este oferită o prezentare care face distincția între leadership versus management, subliniind că LDF se va concentra exclusiv asupra conducerii Participanții își împărtășesc ideile WOW ProjectsTM, provoacă fiecare alții împotriva criteriilor și se sfătuiesc reciproc cu privire la modul de realizare a proiectelor lor de succes În grupurile de învățare, participanții sunt filmați răspunzând la întrebări mentiuni cu privire la conducerea lor Fără cunoștințe prealabile despre întrebări, par- participanții sunt întrebați ( ) Care este viziunea dumneavoastră pentru organizația pe care o conduceți? și ( ) Dacă titlul și autoritatea ți-au fost luate, de ce, în mod specific, ar face cineva vrei sa fii condus de tine? După înregistrarea video, grupurile discută despre importanța INTEL viziunea și reacțiile lor la declarațiile de viziune proprii și ale altora participa- se așteaptă ca pantalonii să vadă videoclipul înainte de următoarea sesiune, folosindu-l ca feed- instrument pentru spate Sesiunea : The Leadership ChallengeTM ( ore, împărțit în jumătăți de zile) Un vorbitor invitat de la Tom Peters Company prezintă o prezentare generală a Modelul de leadership al lui Kouzes și Posner În grupurile de învățare, participanții împărtășesc poveștile personale care descriu cele mai bune eforturi ale lor de conducere Practici de leadership Rezultatele inventarului sunt explicate și livrate (profil de grup și individual rapoarte) Sunt livrate module de o oră pentru fiecare practică de conducere: activare alții să acționeze, provocând procesul, inspirând o viziune comună, încurajând inima și modelând calea Aceste module includ studii de caz video, activități dinamice de învățare și simulări, dialog, auto-reflecție și acțiune planificare Participanții analizează filmările video făcute cu ei prezentându-și viziuni în Sesiunea și apoi oferiți reciproc feedback cu privire la impact a viziunilor lor Participanții își observă rapoartele directe într-un focus grup discutând despre tipul de conducere care simt că este nevoie la Fab După aceea, participanții și subordonații lor direcți se întâlnesc individual pentru a-și revizui conducerea inițială construiți planuri de acțiune și obțineți feedback Sesiunea : Provocarea procesului ( ore) WOW! ProjectsTM sunt introduse ca o metodă puternică de a provoca proces WOW al lui Tom Peters! Conceptele ProjectsTM sunt afișate prin Internet de la segmente video selectate din Ninth House® Network Innovation: WOW! Curs ProjectsTM Participanții transformă munca curentă în WOW! ProiecteTM prin aplicarea a patru elemente cheie: creați, vindeți, executați și treceți mai departe Participanții să creeze un „prototip rapid” al proiectului lor și să dezvolte un „pitch” pentru a înrola un sponsor a sustine Participanții exersează „vânzarea” acestui pitch în triade, primesc feedback și încorporați feedback-ul într-un nou „pitch” Progres pe WOW! ProjectsTM este discutate în sesiunile LDF ulterioare și în sesiunile de coaching cu facilitatorii Sesiunea : Construirea încrederii ( , zile plus excursie în camping peste noapte) Această sesiune este co-facilitată de ODT și Venture Up Participanții pleacă de la Fab și rulotă la un loc de campare îndepărtat Grupurile de învățare călătoresc împreună, câte un grup pe dubă, pentru a promova team building La sosire, participanții sunt nevăzători pliat și spus să ridice corturi într-o activitate condusă de un membru al grupului care nu este legat la ochi Participanții informează despre activitatea cortului, iau cina, apoi se adună la focuri de tabără în grup pentru a discuta „cum va arăta succesul” pentru următorii zi de boală Valorile personale și moștenirile de conducere sunt, de asemenea, împărtășite în tabără incendii În a doua zi, Venture Up efectuează o „orientare de siguranță a frânghiilor înalte” și BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII rulota participanților la o locație de alpinism În grupurile de învățare, participanții coborâți în rappel și urcați pe formațiuni stâncoase în calitate de membri ai echipei antrenați și sup- port reciproc pe sisteme de cabluri Se servește prânzul, iar participanții discută despre încredere ca element cheie al conducerii Are loc o sărbătoare în care grupurile împart cheia învățări, apoi grupurile de învățare revin la Fab Sesiunea : Încurajarea inimii ( , ore) Impactul încurajării este discutat și un videoclip produs de Fab este prezentate subliniind diferența de percepții pe care managerii și subordonații nates au referitor la încurajare Participanții citesc fragmente din Encour- îmbătrânirea inimii, un ghid al liderului pentru recompensarea și recunoașterea celorlalți, a sublinia că încurajarea înseamnă a fi autentic, a ne exprima emoțiile și să fii sincer Participanții discută ce fel de încurajare au au primit și impactul pe care încurajarea l-a avut asupra lor Un caz video este prezentat un studiu (Tom Melohn, North American Tool and Die) care identi- prezintă șapte elemente esențiale pentru încurajarea inimii: stabiliți standarde clare, așteptați cel mai bun, acordați atenție, personalizați recunoașterea, spuneți povestea, sărbătoriți împreună, si da exemplul Participanții scriu scrisori de încurajare colegilor de serviciu, le împărtășesc în cadrul grupurilor lor de învățare și li se dă sarcina de a le livra literele și observați ce se întâmplă ca urmare În grupurile de învățare, participanții încurajați-vă reciproc și recunoașteți contribuțiile pe care le-au făcut unul pe celălalt grupului prin prezentarea de certificate care conțin alpinism individual fotografii făcute în timpul sesiunii Sesiunea : Permiterea altora să acționeze ( , ore, împărțit în zile) În timpul acestei sesiuni, participanții explorează modalități de a permite altora prin dezvoltarea conversații opționale Career Systems International „Modelul L de Dezvoltare Coaching” este introdus, inclusiv Ascultați (la dorințele angajat), Nivel (oferiți feedback și reflectați asupra nevoilor de dezvoltare), Privește Ahead (discutați modul în care tendințele viitoare afectează angajatul), Leverage (analizați opțiuni și planuri de urgență pentru îmbogățire) și Link (oferă rețele oportunități) Participanții primesc instrumente de la Career Systems International, care includ un sondaj de coaching, un sondaj motivațional, cărți de interes, carduri indicative și o hartă de rețea Sesiunea se concentrează pe utilizarea acestora instrumente pentru a discuta interesele și dezvoltarea angajaților Participanții folosesc instrumentele să exerseze a avea conversații de dezvoltare între ei Fiecare participant- pant dezvoltă un plan pentru o întâlnire de dezvoltare cu unul dintre directii lor rapoarte în timpul sesiunii, precum și un plan pentru propria lor dezvoltare versiune cu managerul lor În a doua zi, rapoartele directe (invitate alăturați-vă participanților pentru o dezvoltare individuală de cincizeci și cinci de minute conversaţie; apoi participă la un debriefing despre eficacitatea INTEL acele întâlniri Sesiunea trece apoi de la o concentrare individuală la o echipă se concentreze Restul sesiunii este dedicat echipelor de abilitare Participanții vizionați videoclipul The Unified Team și discutați despre conceptele pre- trimis Ei auto-reflectează despre performanța propriei echipe și, folosind o echipă sondaj, creează și împărtășesc planuri de acțiune pentru a-și permite mai bine propriile echipe Sesiunea : Vortexul ( ore) Participanții își îmbunătățesc capacitatea de a lucra eficient la nivel individual, de grup și limitele organizaționale, printr-o experiență de simulare ODT-ul facilitează Vortex SimulationTM, în care participanților li se atribuie roluri o nouă organizație, numită Vortex Participanții sunt împărțiți în departamente lideri, marketeri, designeri, analizatori și constructori A avea succes in în această nouă organizație, participanții trebuie să interacționeze eficient cu celălalt departamentele din organizație, să creeze și să partajeze o strategie organizațională, obține o înțelegere a mediului de „imagine de ansamblu” (în loc să plece concentrare mentală) și creați un sistem de feedback Pe parcursul simulării, mai multe complexitatea este introdusă prin oferirea departamentelor selectate de noi date de piață, schimbări ale cererii și schimbări de direcție pentru companie La specificat intervale, se țin debriefing-uri, sunt noi modele de eficacitate organizațională introduse, iar participanții fac recomandări de conducere pentru a se îmbunătăți eficacitatea organizaţiei simulate Participanții completează „reflecția jurnalele de ținere” care le cere să fie introspective cu privire la modul în care această experiență se referă la munca lor la Intel Un debriefing final are loc în grupuri de învățare discutați despre învățăturile cheie și dezvoltați planuri de acțiune pentru aplicarea perspectivelor lor ca lideri la Fab Sesiunea : Inspirarea unei viziuni comune ( ore) Inspirația este discutată ca o componentă cheie a unui comunicat eficient viziune și este generată de un lider care este autentic în comunicarea sa ție ODT prezintă participanților o colecție de articole și lecturi care pun întrebarea: Cât de autentic ești? Participanții vizionează clipuri video și scene de film pentru a evalua impactul acestei pasiuni, autenticitate și vulnerabilitate au asupra conducerii altora Participanții definesc barierele care îi împiedică de la să își manifeste adevăratele convingeri la locul de muncă și să discute modalități de a depăși aceste bariere Participanții exersează comunicarea în mod autentic și sunt înregistrați video viziunile lor cu grupurile lor de învățare Participanții modelează cum ar face-o inspirați-i pe ceilalți în jurul viziunii lor și oferiți feedback unul altuia cu privire la impactul mesajului lor Planificarea sesiunii ( ore, prânzuri de ore) Participanții se întâlnesc fără ODT pentru a-și planifica prezentările pentru Sesiunea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Sesiunea : Modelarea drumului ( ore) Participanții își invită managerii, colegii și raportatorii direcți la un forum deschis, unde oferă o prezentare care descrie călătoria lor LDF, rezultatele ei realizate atât operaționale, cât și personale, și ceea ce sunt angajați ca lideri O sesiune de întrebări și răspunsuri între participanți și participanți este condusă, iar apoi participanții se mută într-o cameră separată pentru o sărbătoare Este prezentat un videoclip Ben Zander, Leadership, an Art of Possibility, subliniind că leadership-ul este despre crearea „posibilității” celorlalți În grupurile de învățare, participanții își împărtășesc învățăturile cheie și rezultatele pe care le-au produs ca a rezultat al LDF O persoană este aleasă prin vot secret din fiecare grup de învățare ca persoana care merită cel mai mult premiul Leadership Breakthrough Învăţare grupurile desfășoară un proces de masă rotundă prin care participanții primesc recunoaștere și încurajare unul de la celălalt Participanții primesc o copie înrămată a acestora autobiografia conducerii, o carte numită Flight of the Buffalo și un ceas LDF cu cuvintele inspira, provoacă, modelează, încurajează și permite înscrise pe cadranul ceasului IMPACTUL ȘI REZULTATE Deși este întotdeauna dificil de măsurat rezultatele oricărei dezvoltări de conducere, programului de operare, ODT consideră că următoarele măsuri sunt indicative ale impactul programului atât asupra organizației, cât și asupra participanților individuali ODT-ul folosește una dintre renumitele versuri ale lui Albert Einstein ca ghid pentru măsurare: „Nu tot ce contează poate fi numărat și nu tot ce poate fi numărat contează ” Rezultate generale • Patruzeci și șapte la sută dintre participanții care au finalizat LDF au noi posturi de mai mare responsabilitate • Rezultatele compozite ale autoevaluării arată o îmbunătățire cu % în capacitatea participanților de a aplica cele cinci practici de conducere în munca lor • Optzeci și nouă la sută dintre participanții LDF raportează o mai puternică și extinsă rețeaua de colegi interdepartamentali • Sută la sută dintre participanții LDF raportează că LDF sa îmbunătățit capacitatea lor de a conduce • Benchmark: în comparație cu nouă companii membre la T , Reuniunea Consiliului de producție SEMATECH , programul LDF al Fab a fost recunoscută drept cea mai inovatoare, orientată spre rezultate programul revizuit INTEL • ODT este întotdeauna întrebat cum măsoară impactul LDF Este interesant că, atunci când ODT a întrebat dacă LDF ar trebui continuat, % dintre participanții care au absolvit LDF au spus că ar trebui continuă într-un mediu cu numeroase priorități operaționale Rezultatele evaluării Fiecare program este evaluat în trei moduri (vezi Tabelul ) În primul rând, la con- pentru fiecare program, rezultatele autoevaluării sunt calculate reprezentând a îmbunătățirea procentuală a modului în care participanții aplică cele cinci practicile de conducere În al doilea rând, fiecare sesiune LDF (conținut, proces, materiale, facilitarea) este evaluată și se calculează un scor compus folosind un punctaj de șase puncte scară de evaluare ( valoare adăugată scăzută , valoare adăugată ridicată ) În al treilea rând, întreabă ODT colegii, managerii și subordonații direcți ai participanților LDF să scrie scrisori către părinți participanții recunoscând schimbările la care au fost martori în conducerea participanților abilități Adesea, ODT primește copii ale acestor mărturii care public recunoașteți impactul pozitiv pe care participanții l-au avut ca urmare a LDF lor experienţă BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Tabelul Rezultatele autoevaluării, după rezultatele evaluării compozite LDF Rezultatele autoevaluării LDF Compozit LDF (îmbunătățire procentuală a capacității participantului de a aplica Rezultatele evaluării practici de conducere pe o perioadă de luni) (din , ) T / , Programul În curs În curs T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % T / , Programul % Următoarea este o scrisoare de recunoaștere scrisă unui participant LDF de la el administrator Cory, Am observat cu adevărat creșterea și schimbarea ta pozitivă în ultimele două luni Principalele diferențe pe care le-am observat sunt o creștere a pasiunii în jurul muncii tale precum și dorința ta de a încuraja inima celor cu care lucrezi Tu esti continuând să vă extindeți capacitățile și sunt acum priviți ca un expert în întreaga lume multe fabrici Apreciez foarte mult contribuțiile tale la personalul nostru Conducerea ta de la din interior continuă să ne facă o echipă mai puternică și este un model excelent pentru colegii tăi Salutări, Bruce WOW! ProjectsTM: Exemple Exemplul : Managerul departamentului de facilități • WOW! ProiectTM Descriere În ultimele optsprezece luni, Arizona Facilities Operations a lucrat pentru a realiza trei sisteme de utilitate prin SEMATECH Program de întreținere productivă totală Trebuie să ne accelerăm rapid ritmul pentru a finaliza treizeci de sisteme de utilități în următoarele trei luni Prin canalizare efort semnificativ mai mare în acest program vom reduce leziunile, vom crește fiabilitatea utilității și reducerea timpului consumat în întreținerea sistemului de utilități nance Vom conduce acest efort de implementare pentru toate serviciile corporative Organizații • WOW! Rezultate ProjectTM Productivitatea instalațiilor s-a dublat în trei ani și în obiectivele de reducere a costurilor au fost atinse Fiabilitatea fabricii s-a îmbunătățit prin permiterea Cu % mai puține „impacturi” asupra producției Ca urmare, Arizona Facilities Opera- a câștigat premiul de excelență Intel Technology Manufacturing Exemplul : Managerul departamentului financiar • WOW! ProiectTM Descriere WOW-ul meu! ProjectTM a presupus inventarea unui nou mod pentru a analiza și optimiza modul în care alocăm echipamentele de producție pentru linii uct pentru a maximiza profitabilitatea Intel Pentru a ajuta la rezolvarea acestei probleme, noi a creat un model financiar pentru evaluarea scenariilor care implică ipoteze complexe provenind de la mai multe organizații Intel • WOW! Rezultate ProjectTM Odată ce am avut datele necesare pentru a-i convinge pe alții că a a fost necesară schimbarea, ne-am întâlnit cu mai multe părți interesate cheie din fiecare organizație să „vindem” ipoteza noastră și să-i convingem că o problemă (și soluție) a existat Apoi ne-am modificat modelarea și abordarea pe baza feedback-ului pe care îl avem auzit din diferite perspective (fabrici, marketing și divizii) noi sugeram- a sugerat să revizuim aceste decizii la întâlnirea grupului de lucru cu produse factorii de decizie corespunzători prezenți toți deodată Drept urmare, ne-am propus noi strategii alternative de aprovizionare care au crescut marja Intel cu milioane USD Q INTEL Exemplul : Manager de materiale ale site-ului • WOW! ProiectTM Descriere Reduceți timpul de livrare și costurile asociate pt piese de schimb echipamente de fabricatie • WOW! Rezultate ProjectTM Atribuim succesul Piese de schimb integrate Programul Solutions (ISS) la implicarea noastră în LDF Drept urmare, acum avem un lanț de aprovizionare redus și au eliminat achizițiile, primirea și magazinele din lanțul tactic de achiziții ISS a introdus un „integrat distribuitor” pentru a prelua cerințele de la inginerii de service de teren și a livra piesele înapoi în de minute față de zile Contracte în vigoare în prezent economii estimate de proiect la de milioane de dolari LDF ne-a permis să provocăm curentul metode, utilizați o viziune comună pentru a obține mai multe acceptări din fabrică și oferi leadership, ceea ce i-a încurajat pe angajați să depășească aparent obstacole imposibile Mărturii personale Mi-am schimbat cu adevărat concentrarea zilnică Acum mă concentrez pe construcție relațiile cu grupul meu versus concentrarea mereu pe rezultate Acest m-a făcut un lider mai echilibrat, după cum arată scorurile îmbunătățite pe evaluarea mea de management —SORT lider de grup Eforturile echipei Phoenix Clean Air Initiative (PCAIT), pe care o conduc a dus la realizarea zonei metropolitane Phoenix a trei ani consecutivi de zero zile de citiri nesănătoase ale ozonului Acest lucru asigură că Fab este în atingerea standardului federal de ozon de oră, permițând fabricarea pentru a face schimbări rapide de echipamente și proces fără suplimentare restricții de reglementare PCAIT a fost proiectul meu LDF Cheia succesul său a fost aplicarea mea a celor cinci practici de conducere -Manager de siguranta Am găsit că programul LDF este mai puternic decât cel al Universității mele de stat Programul de burse de conducere Nimic la care am participat vreodată nu are a avut asupra mea impactul pe care îl are LDF Structura, conținutul, facilitarea și ritmul se combină pentru a oferi o experiență complet inspirată Ca rezultat, am fost mult mai eficient în gestionarea problemelor operaționale, și sunt mai conștient de modul în care interacționez cu ceilalți —Liderul grupului de materiale LDF m-a ajutat să înțeleg valoarea de a-i inspira pe alții De prea mult timp, am făcut-o am pierdut din vedere elementul uman din fabrică Oamenii au devenit o resursă consumabilă Scopul meu a fost să-i fac pe oameni să se simtă apreciați exersarea tehnicilor demonstrate în LDF — Lider de grup de inginerie BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII LDF este o alegere pe care o faci cu privire la cât de eficient vrei să fii Am putut treceți de la un micro-manager copleșitor, presat de obiective, care are nevoie de toate detaliile unui colaborator de încredere, încurajator și inspirator -Șef de tură de producție LDF a consolidat diferența dintre management și conducere Participarea în program mi-a permis să văd că a fi vulnerabil este acceptabil și că învățarea de la colegii mei este neprețuită - Manager de formare LECȚII ÎNVĂȚATE • Lectia Nu așteptați corporative Într-o companie mare, există adesea cor- inițiative porate concentrate pe modul de dezvoltare a liderilor Aceste eforturi pot fi semnate important și poate oferi consistență eliminând în același timp dublarea In orice caz, programele corporative pot adopta o abordare „unică pentru toți”, nu adaptate pentru a se potrivi nevoile clienților săi La nivel de fabrică, necesitatea dezvoltării managerilor este urgent O echipă mică de indivizi competenți care le înțeleg imediat nevoile clienților se pot deplasa mai repede decât eforturile corporative pentru a creativ proiectarea și implementarea unui proces de dezvoltare a leadershipului Nu așteptați cor- porate, dezvoltă-ți programul, apoi partajează-l cu companiile, construiește-l pe înăuntru, împărtășește-l cu exteriorul Fi îndrăzneț Experții sunt oameni care au început înainte să faci tu • Lectia Reproiectați și actualizați continuu programul LDF este suc- este nespus deoarece ODT întreabă continuu: Cum îl putem îmbunătăți? Cum putem îmbunătăți învățarea participanților? Nu au existat vreodată două programe LDF aceeași Sesiunile, conținutul, materialele și procesele de învățare sunt în mod constant fiind revizuit, actualizat, adăugat sau șters Dacă ODT observă că participanții sunt dezactivate sau rezistente, el sau ea modifică sesiunile sau programele ulterioare pentru a aborda aceste probleme Mantra succesului este: proiectează, livrează, reproiectează și nu încetați niciodată să căutați să îmbogățiți experiența de învățare a publicului dvs • Lecția # Dezvoltarea leadershipului echivalează cu auto-reflecția Este LDF despre plumb- ership sau dezvoltare personală? Este vorba de ambele Fiecare aspect al programului tău trebuie concepute în jurul managerilor care examinează ceea ce fac și cum ei sunt ca lideri Oferiți-i o varietate de moduri de a se vedea pe ei înșiși (înregistrări video, evaluări, focus grupuri, coaching individual) și experiență provocări prin care pot aplica noi învățăminte Programele de leadership trebuie oferă numeroase oportunități de auto-exprimare autentică a vulnerabilităților: așa învață participanții și așa cresc participanții Dezvoltarea este nu despre a fi confortabil Uită de modelele de competențe Nu poți pune arta de conducere în cineva Adevărata conducere vine din interior spre exterior INTEL BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Lecția # Trei elemente obligatorii: ( ) Risc—Inovați, faceți ceea ce nu a fost niciodată făcut pe site-ul dvs , luați atitudine pentru implementarea unui program, fiți necruțători ( ) Asistență — Faceți tot ce este necesar pentru a include părțile interesate cheie (vinde seniori și susținătorii de la bază, folosesc datele pentru a identifica nevoile de dezvoltare) Nu primi blocat în mentalitatea că top managementul trebuie să participe mai întâi la programul tău— trebuie doar să o susțină Asigurați-vă că părțile interesate cheie „aud” de la participanți ce valoare primesc ( ) Pasiune și cunoștințe—Implementarea unui un program eficient de conducere necesită resurse dedicate, cu normă întreagă A reusi, acești oameni trebuie să aibă cunoștințe despre teoriile leadershipului, să fie inovatori dezvoltatorii de programe s-au aliniat cu principiile de proiectare discutate în acest caz studiază și, cel mai important, demonstrează o pasiune pentru construirea de lideri CONCLUZIE Programul LDF al lui Fab oferă o dezvoltare inovatoare și cuprinzătoare a leadership-ului proces de învățare utilizând metode unice de învățare pe o perioadă de cinci luni par- participanții se lansează într-o călătorie de auto-reflecție intensă, învățare prin acțiune și sesiuni de coaching prin care sunt trași la răspundere pentru aplicarea noului leadership comportamente la locul de muncă Mai mulți participanți raportează că experimentează LDF ca a transformare personală Un proces riguros de reproiectare bazat pe feedback-ul participanților și pe ODT-uri efort neobosit de a oferi cea mai bună experiență de învățare a carierei participanților a avut ca rezultat livrarea continuă a LDF, indiferent de modificările operaționale priorități naționale, rampe din fabrică și inițiative intense de reducere a costurilor ODT are a realizat acest lucru, respectând în același timp principiile și obiectivele fundamentale de proiectare pe care a fost fondat programul LDF a oferit o dezvoltare a conducerii program care a permis lui Fab să îndeplinească și să depășească fabrica exigentă obiective de ieșire Anexa Patru etape ale WOW! ProiecteTM Crea Găsiți proiecte care fac diferența! Reîncadrați proiectele pentru a fi memorabile și pentru a avea impact echipa ta și organizația! Vinde Vinde-ți viziunea pentru a obține sprijin! Creați prototipuri rapide, reîncadrați-vă proiectul pe baza nevoile clienților dvs Obțineți acceptare! A executa Elaborați și implementați un plan și asigurați responsabilitatea Transformă barierele în oportunități Sărbători Recunoaște-i pe cei care au contribuit la proiect si mergi mai departe Publicați rezultatele echipei dvs Predați proiectul unui administrator care va duce ea înainte Notă: WOW! ProjectsTM este o marcă comercială a companiei Tom Peters INTEL Anexa Plan de acțiune pentru conducere Nume: Descrierea proiectului WOW: Provocarea procesului Permiterea altora să acționeze Încurajarea Inimii Inspirând o viziune comună Modelarea Calei Îl voi provoca pe Le voi permite altora Îi voi încuraja pe alții prin: Mă voi inspira și mă voi înscrie Îl voi „modeliza” pe situația actuală (gândiți-vă realiza lucruri grozave prin: altele prin: urmatoarele actiuni/ în afara cutiei) să comportamente de asigurat creați descoperiri prin: succes prin: INTEL Valori personale Experienta personala Anexa Autobiografie de conducere Stand de conducere Ce valoare (valorile) servesc ca funda- data standului tau? Considera următoarele: • Principii directoare pe care le trăiesc de • Valori pe care doriți să le prolifereze in organizatie • Valorile pe care le considerați atât de distractive- fundamental pe care l-ai păstra ei indiferent dacă sunt răsplătiţi — ei ar rezista testului timpului și nu s-ar schimba Reflectați asupra experiențelor din viața dvs Ce experiențe au contribuit la formarea importanței a acestor valori pentru tine? ce experienta- ai putea împărtăși care ar transmite expertiza dumneavoastră și, în același timp, îți recunoști limitările? Considera: • Experiențe care vă transmit „omenire” • Experiențe pe care le folosești pentru a te implica, energizați, predați și conduceți pe alții • O poveste care descrie ceea ce te face bifa și cum ai devenit persoana respectivă tu esti (Continuare) Nume Inserați imaginea aici Cine sunt: cuvinte sau mai puțin „brand” Gândiți-vă la rolul dvs actual la locul de muncă pentru a moment și presupuneți că sunteți aici pentru a face o contribuție unică Ce ești aici a face? Ce contează cu adevărat pentru tine? Considera: • De ce vii la muncă? • Care este scopul tău la locul de muncă? • Ce te pasionează la locul de muncă? • Care sunt convingerile dumneavoastră față de dumneavoastră muncă? • De ce v-ați angajat în acest lucru? BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Viziunea de grup/echipă Viziunea ta despre starea viitoare a grupului sau echipei tale trebuie să le ofere oamenilor un sentiment patru lucruri: • De ce simți că lucrurile trebuie să se schimbe (cazul tău pentru schimbare) • Încotro se îndreaptă grupul/echipa dumneavoastră (o imagine clară și puternică a unei stări viitoare care este ideal, unic și stabilește un scop comun) • Cum vei ajunge acolo (filozofia/strategia de afaceri, ideile tale de realizat grupul/echipa reușită) • Ce va fi nevoie de la adepți și care va fi câștigul când ajungeți Anexa Autobiografie de conducere (continuare) „Moștenirea de lider” este ceea ce veți lăsa în urmă Este ceea ce vrei tu fi cunoscut și amintit pentru Câteva perspective personale de luat în considerare: • Ce vrei să obții la locul de muncă • Succes pe care speri să-l realizezi • Impactul pe care ați dori să-l aveți asupra celorlalți • Rezultatele comerciale/operaționale pentru care doriți să fiți cunoscut Moștenirea Leadershipului Valori personale Experienta personala INTEL Anexa (Continuare) (Continuare) Nume Inserați imaginea aici Cine sunt: Stand de conducere BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Viziunea de grup/echipă Moștenirea leadershipului Anexa Autobiografie de conducere (continuare) INTEL NOTE FINALE Un „fab” este o fabrică de semiconductori Intel folosește un număr pentru a desemna fiecare fabrică (adică Fab , Fab , Fab ) Fab este situat în Chandler, Arizona, și are angajați de personal Din , compania Booth (www Feedback com) a oferit o serie de sondaje de management și conducere specifice unui rol Bennis, Warren Despre a deveni lider (New York: Addison-Wesley), , p Gross, Tracy și alții „Reinventarea Roller Coasterului” Harvard Business Review, noiembrie Kouzes, James și Posner, Barry Provocarea Leadershipului (San Francisco: Jossey-Bass), Modelul de leadership al lui Kouzes și Posners cuprinde cinci practici: provocarea procesului, inspirarea unei viziuni comune, permiterea altora acționează, modelând calea și încurajând inima Cashman, Kevin Leadership din interior spre exterior (Utah: Excelență executivă Editura), , p Bennis, Warren Despre a deveni lider (New York: Addison-Wesley), , pp – UAU! ProjectsTM este o marcă înregistrată a companiei Tom Peters; WOW! Seminarul de proiecte este un atelier protejat de drepturi de autor (www tompeters com) LPI (Leadership Practices Inventory), o evaluare a conducerii cu treizeci de întrebări de James Kouzes și Barry Posner, evaluează cinci practici de leadership: provocatoare procesul, inspirând o viziune comună, permițând altora să acționeze, modelând calea, și încurajând inima LPI este un produs și publicat de Jossey-Bass, Pfeiffer (www pfeiffer com) Compania Tom Peters (www tompeters com) oferă servicii globale de consultanță și antrenament în casă Ninth House și Instant Advice sunt mărci comerciale ale Ninth House, Inc Inovație: WOW! ProjectsTM (și Capturing Brand YouTM sunt mărci comerciale ale Tom Peters Companie Venture Up (www ventureup com) oferă aventură interactivă și în aer liber evenimente de team-building, Phoenix, Arizona, din Kouzes, James și Posner, Barry Încurajarea inimii: un ghid al liderului pentru Recompensarea și recunoașterea celorlalți (San Francisco: Jossey-Bass), „Studiul de caz Tom Melohn” este prezentat în În căutarea excelenței cu Tom Video de formare Peters (BusinessTrainingMedia com) Career Systems International (www careersystemsintl), o companie Beverly Kaye, oferă instrumente și programe de dezvoltare a carierei, mentorat și reținere a talentelor, Scranton, Pennsylvania Videoclipul Unified Team subliniază planul unui lider pentru promovarea unității echipei, acoperind nevoia de a realiza, de a aparține și de a contribui (Media Partners Corpora- ție), Seattle, Washington Fondată în BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Simularea Vortex proiectată și produsă de D Learning, LLC (www Dlearning com), un serviciu de consultanță în dezvoltare organizațională specializată în simulări din Leadership, un videoclip Art of Posity îl prezintă pe Ben Zander, dirijorul Boston Philharmonic Orchestra, care caută să conducă pentru a-i face pe alții puternic (www provantmedia com) Balasco, James și Stayer, Ralph Zborul Bivolului (New York: Warner Cărți), SEMATECH (www Sematch com), situat în Austin, Texas, este pre- consorțiul de cercetare miere semiconductori, din Companii membre precum întrucât Hewlett-Packard, IBM, Intel, Motorola și Texas Instruments cooperează înainte de competitiv pentru a accelera dezvoltarea producției avansate de semiconductori tehnologii de transformare MULȚUMIRI Dorim să le mulțumim oamenilor care au continuat să dezvolte programul LDF în alte grupuri de afaceri de la Intel: Steve Thomas, Dorothy Lingren, Brian Schwarz, Lori Emerick, Dina Sotto, Elisa Abalajon și Mariann Pike Au reușit să transfere programul LDF în întregime fără sacrificii stabilirea calității sau integrității acesteia Alți angajați Intel care au facilitat LDF Programul de la Fab include Laurel Henkel, Paul Denham, Dennis Danielson, Louise Williams și Tom Eucker DESPRE CONTRIBUITORI Dale Halm, un veteran de douăzeci de ani al Intel Corporation, este în prezent omul Ager al dezvoltării organizaționale și a conducerii pentru micro-ul Intel Fab fabrica de procesoare din Chandler, Arizona Dale deține un MA și un BA în Speech Comunicații de la Universitatea Northern Illinois Janelle Smith este managerul programului LDF cu nouă ani de experiență Intel Înainte de Intel, a fost căpitan în US Air Force, cu o licență în industria industrială inginerie de la Universitatea din Arkansas Susan Rudolph, specialist în dezvoltare organizațională cu șapte ani Experiență Intel, deține o licență în managementul afacerilor și psihologie și social științe de la Universitatea de Stat din Kansas Împreună, Janelle, Susan și Dale își valorifică pasiunea și angajamentul față de transformare personală pentru a construi capacitățile de conducere ale managerilor Intel CAPITOLUL ZECE Lockheed Martin Schimbare mare, rapidă – aceasta a fost cererea făcută pentru tactica lui Lockheed Martin afaceri cu jet Alternativa pentru a face față acestei provocări de schimbare nu a fost numai pentru a pierde cel mai mare contract de apărare din istorie, dar și pentru a deveni un al doilea nivel subcontractant în cel mai bun caz sau, în cel mai rău caz, să fie scos din activitate Aceasta este povestea lui modul în care compania a făcut față acestei provocări Oferă cititorilor cele mai bune practici pentru se apropie de „mare schimbare, rapid” când miza este mare și atunci când alternativa ar putea fi ieșirea din afaceri PREZENTARE GENERALĂ FUNDAL O RAZĂ DE SPERĂ? O CULTURĂ A REZISTENȚEI CONFORMAREA PENTRUULUI DE PENTRU DEFINIREA COMPORTAMENTELOR CRITICE POZIȚIONAREA PENTRUULUI PRIN CLARIFICAREA RESPONSABILITĂȚII UN ÎNCEPUT DE NĂDERĂ Pârghia # : LIDEREI FORMALI DEVIN PROFESORI Pârghia # : LIDEREI INFORMALI DEVIN PARTENERI Avertismente IMPACTUL? AI SCHIMBAT CULTURA ŞI CE DACĂ? REZUMAT ȘI BUNE PRACTICI APENDICE Everett Rogers: Lecții din studiile cunoscute despre difuzie Detalii sondaj EXPOZITE Figura : Conversații cruciale în Six Sigma S S Figura : Rolurile potențialilor lideri de opinie în schimbarea culturii Figura : Rezultatele sondajului Figura : Corelații semnificative între criticile specifice Elemente de comportament și trei valori de performanță BIBLIOGRAFIE DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Ce este dincolo de „apa albă?” Acesta a fost termenul folosit pentru a caracteriza com- provocări petitive cu care se confruntă companiile cu un deceniu în urmă Astăzi, rapidurile sunt mai jos, găurile mai adânci, bolovanii mai mari și curentul mai repede Nu numai că este a câștiga în acest mediu mai greu, dar pierderea pune o companie la un risc mai mare de a face un accident spectaculos Acest lucru nu a fost niciodată mai clar decât în apărare industrie, unde sfârșitul războiului rece i-a provocat pe antreprenorii din domeniul apărării să câștige mai puține oportunități de contract (pentru mai puțini dolari) sau părăsiți scena The consolidarea industriei din anii a făcut ca apa albă să spumă „Câștigă sau mori” nu era o vorbă – era o realitate Pentru o companie precum Lockheed Martin Tactical Aircraft Systems (LMTAS), asta a însemnat câștigarea de contracte competitive pe piețele mondiale pentru vânzările de avioane de luptă F- împotriva unora dintre cele mai bune competiții din lume De parcă nu ar fi de ajuns, în , departamentul de apărare a anunțat că LMTAS a fost unul dintre cele două ultime concurează pentru ceea ce era de așteptat să fie ultimul avion de luptă cu echipaj tractul cu care ar da guvernul SUA — un contract de de miliarde de dolari o viață de treizeci de ani și urma să fie un contract în care câștigătorul ia tot Acesta a fost concursul de contracte Joint Strike Fighter (JSF), iar competiția nu a fost numai câștigătorul-ia-totul, dar învins-a părăsit scena Pentru LMTAS, pierderea acestui contract ar pune un orizont asupra însăși existenței companiei – chiar dacă ar câștiga vânzări de F- pe piețele mondiale, vânzările de F- nu au fost o afacere în creștere, deoarece JSF ar fi chiar devin în final produsul preferat de pe piețele mondiale Acest studiu de caz arată cum a recunoscut Dain Hancock, președintele LMTAS și a răspuns la aceste provocări obținând sprijin rapid pentru schimbarea în ce timp de decenii fusese o organizaţie extrem de rigidă Conducerea sa nu numai că a determinat compania să câștige vânzări de F- la nivel mondial, dar, mai important, să câștigați contractul JSF - asigurând supraviețuirea și prosperitatea companiei pe termen lung în secolul XXI Vom folosi metafora unui punct de sprijin și a pârghiei pentru a descrie strategia care Hancock a folosit în cele din urmă Prima lui provocare a fost să modeleze punctul de sprijin – să dăruiască relevanța și concentrarea asupra schimbării comportamentale necesare Trebuia să clarifice, argument de afaceri succint și convingător pentru schimbarea comportamentului Cazul acela este necesar DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII pentru a articula comportamentele care au fost esențiale pentru supraviețuirea afacerilor – și a trebuit fă-o într-un mod care a sfidat contradicția După cum vom vedea, punctul de sprijin nu a fost suficient Deși Hancock a făcut toate lucruri potrivite pentru a demonstra relevanța absolută a schimbării comportamentului, nimic s-a întâmplat Ceea ce îi mai lipsea era o pârghie Pârghia este cea care extinde influența prezența unui număr mic de lideri seniori în organizație pentru a influența ziua- schimbarea comportamentului de astăzi În algebra organizațiilor, liderii reprezintă numărător în timp ce toate celelalte combinate formează numitorul In aceasta configuratie- schimbarea poate arăta ca o imposibilitate matematică Lideri descurajați se poate întreba ce pot face câțiva purtători de viziune pentru a determina schimbarea într-un organizație care îi depășește numeric cu o mie la unu — sau mai mult Liderii seniori de la Lockheed Martin nu au produs nicio schimbare reală până la două s-au întâmplat lucruri În primul rând, au articulat un rol concret atât pentru formal, cât și pentru informare lideri mali (ca profesori și, respectiv, ca parteneri) în influențarea schimbării Aceasta s-a dovedit a fi o pârghie importantă de schimbare Și în al doilea rând, au implementat o metodă de a se trage la răspundere Doar atunci când liderii seniori clarifică și-au dat răspunderea în moduri tangibile și au apucat aceste două pârghii câștigă tracțiune împotriva inerției organizaționale copleșitoare și începe să producă schimbare reală Rețineți că, ținându-se la răspundere măsurabilă pentru rezultate și implementând aceste două pârghii de schimbare, au accelerat schimbările atât de des durează cea mai mare parte a unui deceniu să apară în companiile mari Dovezi raportate în acest caz arată impactul lor în termen de trei ani și, ceea ce este important, acesta succesul a fost printre factorii care au permis LMTAS să câștige cel mai mare contract în istoria industriei lor — și să rămână o forță în industria aeronautică FUNDAL Când Dain Hancock a fost numit președinte al companiei în , s-a părut că el își asuma scaunul de pisică Compania a avut un volum mare de vânzări la nivel mondial jurnal pentru F- În ultimii doi ani, au redus dramatic costurile la în același timp în care producția de bază era în scădere, o premieră în industrie The clienții importanți au fost entuziasmați de palmaresul de calitate al companiei îmbunătățiri și — poate cel mai important — instalația se dovedise fi o „vacă de bani” remarcabilă pentru Lockheed Martin Dar aspectul poate fi înșelător În calitate de fost vicepreședinte al companiei cea mai mare linie de produse, Hancock era conștient de o realitate mult diferită: volumul Restul de afaceri nous se reducea rapid, cu un termen de trei ani pentru noi comenzi și nicio producție de F- programată în cărți după The fabrica încă șchiopăta împreună cu tehnologia de producție vintage din anii — nu este surprinzător, deoarece fabrica suferise din cauza lipsei investițiilor de capital de cativa ani În timpul slabului început al anilor în industria de apărare, LOCKHEED MARTIN Strategia corporativă a proprietarilor anteriori devenise „mulgeți restul și cheltuiți cat de putin posibil " În plus, forța de muncă îmbătrânia, cea mai mare parte din inginerii mai tineri care au căzut victime ale concedierilor în masă la începutul anilor și fără noi angajări la unitate timp de aproape opt ani Pe scurt, afacerea orizontul părea sumbru O RAZĂ DE SPERĂ? Linia majoră de produse pentru companie — avionul de luptă F- — a fost, de asemenea, începută ning să îmbătrânească Consolidarea și contracția post-Război Rece a industriei au plecat loc puțin pentru produsele îmbătrânite Pentru această companie, mesajul pieței- locul era clar: câștigați următorul program major de luptă sau mori Cu putin timp inainte Hancock și-a asumat funcția de președinte, a fost anunțat un concurs pentru Joint Strike Fighter — un program major cu angajamente de pre-cumpărare de la Forțele Aeriene, Marinei și Marina SUA, precum și Forțele Aeriene Regale din Marea Britanie și Marinei Analiștii de valori mobiliare au salutat anunțul ca un precursor al căruia dintre acestea companiile cheie din această industrie ar supraviețui până în secolul XXI Hancock știa că, în cazul în care compania nu reușește să câștige această competiție, ar face tot prezida, în cel mai bun caz, a deveni subcontractant al companiei câștigătoare sau, în cel mai rău caz, dispariția organizației Din moment ce concursul a fost anunțat ca Câștigătorul-i-a-tot, acesta din urmă părea a fi rezultatul cel mai probabil După cum Hancock sa gândit ce ar fi nevoie pentru a dezvolta un nou produs îndrăzneț împotriva concurenților de talie mondială, a ajuns rapid la concluzia că a companiei de angajați s-au confruntat cu un alt compromis dificil: schimbarea sau pierderea Mentalități din trecut s-ar confrunta cu obiective agresive de accesibilitate și cu necesitatea de a crea Produsul complex pentru o gamă largă de clienți interne și internaționali prin parteneriate la distanță cu o serie de alte companii Aceasta era clar că vechile moduri de a gândi și de a face afaceri nu ar fi suficiente În lunile următoare, președintele și personalul său superior ar încerca să vândă un mesaj către forța de muncă că schimbarea culturii a fost o problemă de supraviețuire Într-o adresă sinceră, Hancock le-a spus forței de muncă: „Este posibil să nu fie clar mulți oameni, dar compania noastră aproape că a murit anul trecut iar prima rea- fiul era cultura noastră! Am fost atât de concentrați în interior și am inhibat noul idei până la punctul în care ne-am îndreptat în jos și în afară ” O declarație clară a lui Darleen Druyan, șeful de achiziții al Forțelor Aeriene, l-a ajutat pe Hancock să pună un punct ascuțit mesajului său După mii de F- cumpărături, ar fi fost ușor pentru echipajul Fort Worth să-și asume Air Forța era în colțul lor Druyan a spus clar că chiar și Forțele Aeriene m-am întrebat dacă Lockheed Martin ar putea concura în acest nou tip de program când ea a spus: „Această competiție nu este despre un avion Este despre o echipă de conducere ” BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII O CULTURĂ A REZISTENȚEI Hancock cunoștea bine cultura Își făcuse drum printre rânduri sub diverși proprietari ai instalației De-a lungul timpului, a privit idei bune, fie incrementale sau monumentale, au fost sufocate în timpul nașterii Ca pre- ident, și-a găsit programul plin de întâlniri cu agenți pasionați de schimbare care l-a folosit ca un fel de bodyguard pentru a nu fi scos de cei care erau ameninţaţi de ideile lor De exemplu, Hancock a inițiat un efort Six Sigma sau „lean manufacturing” pentru a ajuta la impulsionarea îmbunătățirii majore a proceselor de producție, care a avut s-a schimbat puțin de la mijlocul anilor De asemenea, a sperat să arate deciziile JSF prin acest efort în care Lockheed Martin ar putea rivaliza cu concurentul lor, Boeing practici de management inovatoare care ar conduce la o calitate de clasă mondială, livrare la timp și producție cu costuri reduse Efortul Six Sigma a fost un mod critic de a demonstra această capacitate Și totuși, la un an de efort, nu era nimic de arătat în afară de câteva culori afișări complete și câteva proiecte pilot Deși cei neinițiați ar cred că aprobarea președintelui ar fi suficient ajutor și confort pentru a susține ținând un program critic strategic ca acesta, cultura a perfecționat a strategie de a face față doar unor astfel de situații: rularea lentă Când autoritatea lipsea să ucidă ceva de-a dreptul, managerii de nivel inferior au găsit modalități de a ucide dă moartea în același mod în care un aligator își ucide prada: o îmbrățișează — după o modă De fapt, îl trage sub apă și îl rostogolește încet, iar și iar, până se îneacă Managerii de la Lockheed Martin au răspuns la Six Sigma același fel Au aplaudat deschis noile idei, le-au târât înapoi la ei departamente, apoi le-a lipsit de atenție, sperând că liderii de rang înalt o vor face în cele din urmă își pierde interesul pentru inițiativa eșuată și trece la următorul program du jour În ciuda aprobării lui Hancock, s-a luat puțină inițiativă pentru implementare Idei de șase sigma Cei mai mulți manageri au oferit doar buzele obiectivelor Six-Sigma Dacă ei au alocat personal pentru proiecte speciale, nu a fost cel mai bun și mai strălucitor al lor, ci mai degrabă „excedentul” lor Și recomandări inovatoare care decurg din sesiunile de formare siunile au adunat praf în cutii în timp ce „munca adevărată” sa terminat Lună de lună, personalul senior scrie articole pentru companie newsletter, vorbește la începutul unei alte sesiuni de antrenament sau adună toate manageri și susțin un alt discurs despre importanța efortului În Pe scurt, Hancock și personalul său ar găsi o modalitate de a aplica forța brută dați puțin mai multă viață programului Prin aceasta și prin zeci de alte experiențe, Hancock a devenit con- convins că pentru fiecare efort inovator pe care l-a luptat pentru a-l salva, existau o o sută de idei promițătoare care trebuie să moară înainte de a părăsi desenul bord LOCKHEED MARTIN CONFORMAREA PENTRUULUI DE PENTRU DEFINIREA COMPORTAMENTELOR CRITICE Hancock a început să atace problema schimbării acestei culturi ca orice bun inginer El a definit în mod clar tipurile de comportamente care ar putea elimina pânzele de rezistență care sufocau inovația Noi (autorii) au fost angajați de Hancock ca consultanți și consilieri Peste o perioada de luni, cu ajutorul nostru, el și personalul său superior au trecut printr-un proces de intervievarea angajaților, documentarea poveștilor și redactarea lucrărilor care au ajutat ei văd cum cultura lor le-a afectat capacitatea de a-și îndeplini afacerea provocări Scopul nostru a fost să identificăm comportamentele critice Acestea, în opinia noastră, au fost cele două sau trei comportamente care, în primul rând, ar avea un impact pozitiv evident asupra afacerii performanță; și în al doilea rând, produc un efect de domino influențând mulți alte comportamente de schimbat Am argumentat că abordarea tipică a culturii schimbarea — liste lungi de valori abstracte sau zeci de comportamente dezirabile — ar duce la eșec Obiectivul lui Hancock a fost să aleagă câțiva critici care ar putea în mod clar să fie demonstrat că stimulează performanța afacerii și concentrează toată energia conducerii pe acelea Trucul era să-i alegi pe cei potriviti După efectuarea interviurilor focus-grup cu peste șase sute de angajați, personalul superior a început să discearnă tipare în poveștile de succes și eșec pe care le-au auzit Au început să vadă că o mână de comportamente negative au fost la legătura dintre fiecare poveste dureroasă de schimbare înăbușită și creativitate înăbușită in plus în domeniile companiei în care inovația a prosperat, câteva comportamente cheie iorii erau prezenți universal De exemplu, interviuri cu cei câțiva Six Sigma „buzunarele de excelență” au scos la iveală câteva comportamente care s-au diferențiat întotdeauna aceste zone din restul organizaţiei Cele mai multe dintre aceste comportamente au fost conversații cruciale care au permis progresul Six Sigma atunci când au fost s-au descurcat bine sau l-au oprit atunci când au fost fie evitate, fie manipulate prost (vezi Anexa ) Prin acest proces de studiu, liderii seniori au ajuns la concluzia că sincer și comunicarea deschisă despre anumite subiecte cu miză mare a fost un comportament critic ior Ei au ajuns la concluzia că dacă ar putea influența pozitiv calitatea acestora conversații cruciale, aceste conversații ar avea un „efect de atracție” asupra alte comportamente neproductive Astfel, comunicarea deschisă despre acestea cruciale subiectele au devenit o parte majoră a punctului de sprijin al efortului de schimbare Pe lângă comunicarea deschisă, din alte două comportamente critice au apărut acest proces Prima se numea angajament personal și se referea la „luare acțiune personală pentru a debloca obstacolele care au împiedicat performanța eficientă ” The a treia a fost numită sentimentul de urgență și, așa cum se sugerează, a fost despre „a acționa când nevoia exista mai degrabă decât ignorarea problemelor care trebuiau abordate sau scăpate transmiterea acestor probleme altora care ar trebui să le abordeze ” BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII POZIȚIONAREA PENTRUULUI PRIN CLARIFICAREA RESPONSABILITĂȚII Experiența lui Hancock cu cultura l-a determinat să concluzioneze că dacă cultura se schimbă trebuia luat în serios, avea nevoie de un mod credibil de a ține liderii de rang înalt responsabil Era îndoielnic cu privire la măsurile tradiționale de „activitate” asociate cu eforturi ușoare de schimbare De exemplu, liderii erau perfect capabili de „încet rolling” efortul Six Sigma pentru că au fost măsurate doar pentru astfel de lucruri ca numărul de persoane instruite și numărul de proiecte pilot implementate În acest caz, au început cu sfârșitul în minte De ce a vrut Hancock a fost o schimbare reală de comportament, el i-ar fi tras la răspundere pe managerii superiori pentru asta si numai atat A fost elaborat un scurt sondaj pentru a măsura percepțiile asupra schimbarea comportamentelor critice în cadrul organizației Un obiectiv de la sută a fost stabilit și primele două niveluri de conducere au primit optsprezece luni pentru a influența nce schimbare Compensarea stimulativă a fost direct legată de îndeplinirea acestui lucru obiectiv măsurabil și, deloc surprinzător, schimbarea a fost pe ecranul radar pentru seniori lideri UN ÎNCEPUT DE NĂDERĂ I-am pus pe personalul superior să-și înceapă călătoria întrebându-se: „Ce motivează comportament vechi?” și „De ce va fi nevoie pentru a promova noile comportamente?” Ca urmare, au pus în aplicare o serie de inițiative de schimbare Aceste inițiative includ modificarea valorilor încorporate în sistemul de evaluare existent, îmbunătățirea dis- aspectele funcționale ale designului organizației și extinderea conducerii feedback pentru a reflecta comportamentele critice La începutul anului , personalul superior avea un obiectiv clar și măsurabil, o modalitate solidă de măsurare a schimbării, remunerația stimulativă legată de succesul echipei executive și o soliditate plan După luni de deliberare, Hancock a anunțat începutul oficial a ceea ce a ajuns să fie numit „Vitalitatea forței de muncă” Și nu sa întâmplat nimic Ei bine, de fapt, au fost formate echipe pentru a studia și a face recomandări pentru a promova aceste inițiative, au avut loc o mulțime de întâlniri, au fost prezentări au fost realizate, au fost efectuate sondaje și au fost ușor, cu impact redus, prietenos cu angajații s-au făcut modificări Dar scorurile sondajelor și dovezile anecdotice au arătat asta nimic de substanță nu se schimba Adică dacă nu s-ar număra o creștere în cinism Hancock a început să concluzioneze că Workforce Vitality, la fel ca alte ino- vații, era „rulat lent” La început, Hancock a folosit abordarea tradițională de sus în jos a obținerii lucruri făcute și a făcut un efort enorm pentru a comunica nevoia de schimbare și strategia de schimbare la cele trei niveluri imediat sub senior LOCKHEED MARTIN personalul în „ședințe de informare” lunare A cerut rapoarte de progres, a făcut o revizuire întâlniri și chiar a promis să-i îndepărteze pe cei care nu erau la bord nefericire- Desigur, președintele și-a petrecut cea mai mare parte a timpului pe drum într-o vânzări la nivel înalt rol—promovarea achizițiilor de F- pe tot globul Asta a lăsat mult timp pentru nimic sa se intample Pe măsură ce a devenit dureros de clar că lipsea iarbă- susțin rădăcinile pentru efortul de schimbare, a ajuns să creadă că, indiferent de acestea schimbări instituționale pe care le-ar putea folosi forța brută pentru a le implementa, comportamentul le-ar face să nu se schimbe fără un nucleu de sprijin din partea rândurilor Cultura anterioară a fost adânc înrădăcinată și abordarea ierarhică „în cascadă” pentru a conduce schimbarea a fost întâmpinat cu o conformare superficială care a transformat masele în puțin mai mult decât un căscat Nimic nu s-a întâmplat până când liderii au început să caute pârghie într-un mod complet diferit mod diferit În loc să intensifice eforturile directe ale liderilor seniori de a pleda pentru schimbarea din partea maselor — o provocare de influență imposibilă dată fiind purul numărul de oameni din organizație — i-am încurajat să lucreze în schimb influențați influențatorii Pentru a face acest lucru, au angajat două grupuri cu irezistibili influența socială de zi cu zi în întreaga organizație: în primul rând, au definit a schimbare clară a rolului de conducere pentru lanțul oficial de comandă; iar în al doilea rând, ei a identificat și a implicat lideri informali – liderii de opinie din întreaga lume Organizatia Pârghia # : LIDEREI FORMALI DEVIN PROFESORI La sfatul nostru, Hancock și echipa sa au încetat să-și mai difuzeze toată atenția asupra organizația de de persoane În schimb, au fost încurajați să cheltuiască per- cent din atenția lor Vitalității forței de muncă asupra influenței lanțului formal de comanda să se angajeze în promovarea comportamentelor critice Pentru început, managerii superiori s-au asigurat că subordonații lor directe a existat necesitatea absolută de a schimba comportamentul ca un factor favorizant al câștigului JSF Apoi le-au dat o metodă specifică de influențare a comportamentului lor echipele sub raport direct Vor deveni profesori În următoarele câteva luni, fiecare lider din organizație a avut loc o dată pe săptămână cursuri de formare cu subordonaţii lor direcţi În timpul acestor lecții cu un singur punct, ei ar preda concepte și abilități pentru îmbunătățirea calității conversațiilor identificate în Vitalitatea forței de muncă comportamente critice La fiecare două săptămâni, senior managerii ar preda un nou concept subordonaților lor direcți Acești studenți ar deveni apoi profesori După ce au predat conceptele directului lor rapoarte, cascada a continuat până când toți cei din organizație au fost predați Răspunsul inițial de la lanțul de comandă la ideea de predare a variat de la tăcerea uluită la revolta deschisă Managerii și supraveghetorii au fost îngroziți că li se cere să predea Ei au invocat două motive comune pentru aceasta BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII îngrijorare În primul rând, au crezut că predarea ar trebui să fie treaba profesioniștilor, nu ingineri sau constructori de avioane În al doilea rând, mulți au afirmat că oamenii vor face pe scară largă resping noile abilități ca fiind nerealiste, deoarece profesorul lor (adică șeful lor) a fost un exemplu furibund al comportamentului opus Timpul le-a dat peste cap ambele preocupări De exemplu, cercetarea în zonele care au arătat o îmbunătățire semnificativă a comportamentelor critice demon- a spus că nu există aproape nicio relație între priceperea profesorului și gradul de schimbare care a rezultat din instrucție Cel mai bun predictor de schimbare nu a fost ceea ce s-a întâmplat la antrenament, ci zecile de sponta- conversații neous care au avut loc între sesiunile de antrenament, unde lideri şi-au încurajat subordonaţii direcţi să folosească abilităţile pe care le învăţaseră mai devreme şi unde rapoartele directe le-au amintit liderilor nevoia lor de a folosi aceleași abilități ca bine Devenind profesori, liderii s-au plasat într-un rol de advocacy pentru comportamentele critice Drept urmare, au profitat în mod natural de oportunitățile antrenează oameni în interacțiuni de zi cu zi pe care nu le-ar fi recunoscut niciodată dacă ar fi fost eliberaţi de acest rol de către formatori profesionişti Deci, în timp ce cal- Este posibil ca capacitatea de antrenament să nu fi fost întotdeauna stelară, cantitatea de schimbare care rezultatul ca liderii să predea a fost mult peste ceea ce se întâmplă de obicei când profesioniștii externi sunt responsabili pentru instruire A doua preocupare — că liderii care au predat un lucru, dar au exemplificat altul ar submina efortul – de asemenea, s-a dovedit o îngrijorare falsă De fapt, zonele care au cunoscut cel mai mare grad de schimbare au fost cele în care liderii înșiși trebuiau să se schimbe cel mai mult După cum au predat liderii, cei mai atenți studenții activi erau ei înșiși În procesul de pregătire pentru a preda, mulți a devenit mai convins de relevanţa noilor comportamente Cum au venit să creadă că comportamentele erau importante, cei care au fost cei mai mari infractori s-au trezit într-o situație dificilă Au simțit o disonanță chinuitoare când au predat un lucru, dar au modelat altul Astfel, mulți dintre cei „cel mai grav jignit- ers” au fost cei mai probabil să folosească forumul de formare pentru a-și recunoaște propriile greșeli De asemenea, au fost unii dintre primii care au făcut încercări vizibile îmbunătăţi Și cu acești lideri, chiar și mici ajustări pentru a-și alinia cuvintele iar faptele lor au fost imediat remarcate prin rapoartele lor directe O revărsare beneficiul a fost că angajații care au văzut schimbări chiar și modeste în șeful lor au văzut întreaga inițiativă de schimbare a culturii în mod mai favorabil, încurajându-i astfel fac schimbări în sine Pârghia # : LIDEREI INFORMALI DEVIN PARTENERI Pe lângă implicarea lanțului de management, i-am sfătuit pe liderii de rang înalt angajați lideri informali - oameni pe care studenții de schimbare îi numesc lideri de opinie- ers Liderii de opinie sunt cei ale căror cuvinte și acțiuni au o mare greutate LOCKHEED MARTIN mintea colegilor lor Pentru a crea o frază, atunci când vorbesc, oamenii ascultă Echipa lui Hancock avea speranța că această strategie va inversa raportul pe care îl avea au presat împotriva lor Cercetările despre modul în care se difuzează schimbarea i-au încurajat Gândiți-vă la acest subset al populației (reprezentând de la la la sută) ca fiind al lor ținta principală pentru influență Consultanții companiei au sugerat că acestea aproximativ cinci sute de oameni, dacă erau convinși și angajati, erau cheia câștigului sprijin mai rapid al celorlalți de angajați Pentru personalul superior asta a fost o idee revoluționară A influența cinci sute de oameni părea mult mai mult sarcină realizabilă decât fuseseră peste Din acest punct înainte, lideri seniori ar cheltui la sută din eforturile lor de vitalitate a forței de muncă cu acest puternic grup – în speranța că ei, la rândul lor, vor aduce influență asupra altora (vezi text în casetă pe Everett Rogers) Am identificat liderii de opinie într-un mod destul de simplu - întrebând chestionați respondenții pentru a identifica până la trei persoane ale căror opinii au cel mai mult apreciat A fost creată o listă de persoane ale căror nume erau menționate frecvent ated Aceasta sa dovedit a fi o metodă de identificare ușoară și fiabilă Numele au fost date vicepreședinților care au acceptat să piloteze un „lider de opinie” strategie de implicare ” O astfel de persoană, Bill Anderson, succesorul postului anterior al președintelui în calitate de vicepreședinte al programului F- , a fost unul dintre primii care au implicat opinia lideri Întrucât tema principală a comportamentelor critice a fost dialogul sincer despre subiecte cruciale, el a argumentat că implicarea regulată cu acest influent grup într-un mod care a demonstrat că pot dialoga despre orice ar putea trimite un mesaj puternic restului organizației Așa că le-a adus împreună în grupuri de cincizeci până la o sută și și-a pus cărțile pe masă Primul lui pas a fost să-i ajute să înțeleagă rolul în care au jucat deja lideri informali Anderson sa întâlnit cu grupurile de lideri de opinie în două ore sesiuni de orientare În timpul acestor două ore, Anderson a lucrat să-și vândă afacerea este cazul pentru schimbare El a ajutat liderii de opinie să vadă cum a avut comportamentul din trecut costă – iar în viitor ar putea ucide – compania Le-a spus liderilor de opinie cum îi identificaseră colegii lor (un compliment extraordinar) și descriseseră rolurile potențiale pe care le-ar putea juca în sprijinirea schimbării Anderson a spus clar că implicarea lor a fost voluntară și că liderii de opinie nu erau menționați pentru a deveni prieteni de conducere, dar parteneri independenți în schimbare El s-au angajat să sprijine eforturile lor și s-au oferit să fie disponibili pentru dialog orice subiect important pentru ei La încheierea fiecărei sesiuni, el a întrebat pentru ca persoanele interesate să se ofere voluntare pentru a participa la un summit lider de opinie, unde ar lucra împreună pentru a defini modalități de a crea schimbare în organizație Summitul de urmărire a permis liderilor de opinie să dialogheze cu seniorii lor lider despre necesitatea schimbării culturale, să dezvolte abilități pentru a influența pozitiv încurajarea altora și identificarea problemelor care trebuiau atacate cel mai mult Opinie BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII liderii au servit inițial ca consilieri ai personalului superior al lui Anderson în revizuirea culturii strategiile de schimbare a turii și ca canale de sens și intenție către restul organizație, ajutându-i pe alții să înțeleagă mai mult decât orice comunicare oficială ar putea explica vreodată despre aceste strategii De exemplu, liderii seniori au decis să schimbe politicile de salarizare pentru a reflecta o piață- model bazat pe bandă largă Pe măsură ce se scurgeau zvonuri despre schimbări, angajat reacția a fost rapidă și negativă În mijlocul reacției, Anderson a început întâlnire cu grupuri de lideri de opinie ai săi pentru conversații ample despre subiect În aceste sesiuni directorii au împărtășit problemele de afaceri, propuse soluții și compromisuri inevitabile cu care s-au confruntat în orice set de soluții Aceste dia- logurile au creat schimbare peste tot în jurul mesei Pe baza contribuției din partea liderului de opinie- ers, directorii au modificat planurile Liderii de opinie, văzând intenția pozitivă a liderii și apreciind complexitatea problemelor și-au schimbat opiniile În timp ce compania a apărut cu un plan mai bun, a apărut și cu o sută sau atât de foarte credibili lideri „în tranșee” care au ajutat la explicarea motivelor și probleme mai profund decât ar putea spera vreodată personalul superior într-un public de peste zece mii de oameni cinici Pârghia de conducere părea să funcționeze Deși toți liderii de opinie au început în acest rol de consilier-conduit, mulți au sechestrat oportunități și mai mari de conducere Unii i-au ajutat pe lideri formali să predea dialogul competențe către colegii lor care au susținut obiectivul de a crea o cultură bazată pe comportamente critice Alții au ajutat la conducerea eforturilor de îmbunătățire prin Six Sigma evenimente Cu toate acestea, alții au avut roluri cheie în proiectarea de noi evaluări a performanței, organizare proiectarea nizării și procesele de angajare și selecție care ar ajuta la îmbunătățirea Vitalitatea forței de muncă (vezi Anexa pentru mai multe roluri de lider de opinie) Această strategie de conducere se dovedea atât de utilă încât Anderson a început să se întâlnească lunar cu un grup mare de lideri de opinie Aceste întâlniri au inclus sincere dialog despre starea întreprinderii, progresul îmbunătățirii la nivel de companie- echipe de conducere și identificarea barierelor care trebuiau abordate Avertismente Majoritatea inovațiilor au o serie de consecințe neașteptate Compania opina- strategia liderului ionic nu a făcut excepție Odată s-a auzit că liderii formali angajau un grup special numit Lideri de Opinie, unii manageri a răspuns cu defensivă Zvonurile timpurii i-au legat pe liderii de opinie ca fiind mai mulți promovabil; alţii au văzut un conflict între munca liderilor de opinie şi lanțul de management Alții au văzut o lipsă de coordonare între opinii grupuri de lideri Din cauza unui design organizațional asemănător matricei (de exemplu, Neers erau atât membri ai nucleului de inginerie, cât și desfășurați într-o afacere program), unii lideri de opinie erau pe lista pentru mai mulți vicepreședinți și LOCKHEED MARTIN ar fi invitat la ceea ce păreau a fi evenimente redundante Se întrebau alții dacă liderii de opinie erau ca membrii comisiilor sindicale - oameni care ees ar putea să-și ia nemulțumirile și care, la rândul lor, ar fi de așteptat să fie al lor voce cu management Liderii formali au tratat rezistența inițială minimizând liderul de opinie listă, invocând faptul că nu a fost un proces perfect și că implicarea opiniei liderii ionici este doar o modalitate de a crea schimbare Managerii superiori au subliniat că jumătate dintre liderii de opinie erau și manageri Le-au amintit și ei că lista a venit direct din contribuția angajaților, nu de la aceștia Coordonare conflictele au fost rezolvate chiar de liderii de opinie; au ales evenimente sau probleme la care le-au considerat potrivite să participe Intenția noastră de la început a fost să avem implicarea liderului de opinie lag ușor implicarea lanțului de comandă Acest lucru este important pentru două motive fii: în primul rând, pentru că este datoria liderilor formali să conducă schimbarea – și să se implice liderii de opinie îi absolvă prea curând de această responsabilitate Și în al doilea rând, pentru că a oferi liderilor de opinie informații anticipate despre schimbare provoacă gelozia — și deci rezistența — din partea membrilor lanțului de comandă Dar bunele intenții nu se potrivesc întotdeauna cu realitatea Realitatea la Lockheed Martin era asta mulți dintre liderii de rang înalt și-au târât picioarele lună de lună în implementarea- acţiuni pentru a implica lanţul de comandă Așa că aici am stat cu câțiva dispuși directori precum Bill Andersen gata să se rostogolească cu liderii lor de opinie în timp ce strategiile lanțului de comandă au fost prinse într-un ambuteiaj Am decis să ignorăm judecata noastră mai bună și să-i punem pe liderii de opinie în mișcare Privind retrospectiv, nu suntem sigur ce ar fi fost mai bine Schimbarea a luat loc Unii lideri formali au primit penele li s-au ciufulit Și, în anumite moduri, implicând în mod preventiv liderul de opinie- Oamenii au pus presiune pe directori în urmă pentru a obține strategiile lanțului de comandă în afara centrului mort Orice ar fi trebuit să facem — susținem în mod clar că lanțul de comandă ar trebui să primească o atenție semnificativă înainte de a implica opinia lideri Pe măsură ce am lucrat cu lideri de opinie, am constatat că sunt foarte sensibili tiv la posibilitatea de a fi manipulat Încrederea și credibilitatea sunt esențiale monedă în această relație Cu acestea, liderii de opinie devin aliați puternici care ajută la mutarea restului organizației către o schimbare productivă Fără încredere și credibilitate, credem că orice timp petrecut cu lideri de opinie doar îi face adversari mai credibili pentru a schimba eforturile Din moment ce restul organizația va ști că liderii formali au încercat să-i influențeze, opiniile lor despre relevanța și dezirabilitatea schimbării vor purta chiar și greutate mai mare Prin urmare, este important să ne dăm seama că liderii de opinie ar putea plecați de la un schimb mai negativ și mai cinic și, dacă da, o vor face transmite acel mesaj către restul organizației În cazul companiei lui Hancock, provocarea de a construi încrederea cu opiniile liderii ionici era deosebit de supărător Ceea ce a vrut Hancock să vadă schimbarea a fost DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII comportament Liderii de opinie, ca răspuns, au spus clar că dacă și până când acestea au văzut că liderii lor formali sunt dispuși să se schimbe, ar fi mai puțin dispuși să-și cheltuiască credibilitatea ajutând să-i influențeze pe alții Ca lider senior- Cei au învățat să lucreze cu liderii de opinie, s-a creat un ciclu virtuos în care liderii au demonstrat mai multă deschidere și încredere în timp ce liderii de opinie au exersat o mai mare directie si candoare IMPACTUL? Cel mai important impact al liderilor de opinie nu este în titluri, ci în linii de cantină Liderii de opinie ajung la fiecare conversație, fiecare întâlnire, și fiecare decizie luată într-o organizație Întrebarea este: sunt ei influențați încurajarea acestor interacțiuni în mod pozitiv sau negativ? Deși rezultatele sondajului arată îmbunătățit în mod semnificativ după angajamentele lider-ca-profesor și lider de opinie a luat stăpânire, credem că este cel mai bun mod de a înțelege modul în care conduc liderii de opinie schimbarea se face prin anecdote specifice Un exemplu clasic al modului în care liderii de opinie exercită influență a condus la o companie- acceptarea largă a conceptului de lider ca profesor al președintelui Inițial, seniorul lui personalul a fost ambivalent cu privire la această abordare și a început să încetinească ideea Mulți sub ei, însă, erau mai vocali în îngrijorarea lor Un detractor a rezumat ce au simțit alții când a spus: „Suntem manageri, nu antrenori!” În timp ce directorii au deliberat, zona de operațiuni a mers înainte pentru a pilota concept După cum sa dovedit, cel mai frecvent nominalizat lider de opinie în companie a fost în primul pilot de operațiuni A plecat convins că instruirea a fost crucială, dar conceptul de lider ca profesor era profund viciat După ce a primit pregătirea pregătitoare, a început fără tragere de inimă să-i antreneze pe alții La fel de a făcut-o, atitudinea lui s-a schimbat, la fel și remarcile lui despre liderul ca profesor abordare De fapt, a devenit un avocat atât de vocal încât s-a oferit chiar să sub- înlocuitor pentru colegii săi atunci când aveau nevoie de acoperire În timp ce călătoria lui din opoziție poziția față de zeloți era încurajatoare, ceea ce era mai important era influența acesteia exercitat asupra altor zeci de persoane care au asistat la ea Deși ne așteptam la acest efect peer, ceea ce ne-a surprins a fost influența mânuia în sus Într-o sesiune în care personalul superior a deliberat, o dată din nou, dacă să vă asumați un angajament la nivel de companie față de lider ca profesor, Russ Ford, vicepreședintele operațiuni, a descris călătoria acestui om La prima mențiune a numelui său, cei care amestecaseră hârtii și țineau conversațiile secundare s-au oprit Directorii l-au respectat și ei și l-au cunoscut nu a fost nicio împingere După cum a spus vicepreședintele, membrii personalului anterior sceptici a început să pună întrebări adevărate La încheiere, părerile s-au schimbat Deși nici măcar nu era prezent în timpul discuției, acest lider de opinie a avut a exercitat o influență puternică LOCKHEED MARTIN Dincolo de anecdote, este întotdeauna greu să deslușești cauza și efectul în scala eforturile de schimbare organizațională Acest caz nu este diferit Un numar mare de Inițiativele de schimbare discretă au fost implementate în cascadă și suprapunere modalități în întreaga organizație Cu toate acestea, este posibil să se examineze date care discutați cu toate eforturile de schimbare pentru a vedea dacă rezultatele sunt în concordanță cu calendarul de intervenţii particulare În acest caz, rezultatele sondajului obișnuit oferă o oarecare perspectivă asupra impactului efortului de schimbare (a se vedea Anexa pentru sondaj constatări) Rezultatele sondajului în primul an și jumătate din inițiativa de schimbare (măsurată în aprilie și septembrie și februarie și iunie ) nu a indicat nicio schimbare semnificativă în comportamentele critice Acest lucru sa schimbat pe sondajul din decembrie , a fost semnificativ statistic (p ) și schimbări semnificative ale acestor rezultate au fost observate la nivel de companie Deși prima implicare a liderilor de opinie a început la sfârșitul primăverii , în ultima perioadă de șase luni cele mai multe activități care implică opinie au fost realizate eforturi de lideri ionici și lider-profesor Credem că asta este mai mult decât coincidența Alte dovezi au indicat, de asemenea, că eforturile de schimbare au impactul dorit Sondajele le-au oferit angajaților ocazia de a scrie despre recente schimbări pe care le-au observat la locul de muncă Aceste comentarii nu au arătat dovezi de schimbare în concordanță cu inițiativa Workforce Vitality până când liderul eforturile profesorului și liderului de opinie erau în desfășurare O schimbare a tonului și a numărului O serie de comentarii pozitive au început să apară la al patrulea sondaj Chiar la ultimul sondaj au fost observate mai multe schimbări pozitive, dar de data aceasta, au fost atribuite în mod special efortului de vitalitate a forței de muncă Astfel, momentul de rapoartele de schimbare ale angajaților se potriveau cu modificările din sondajul numeric rezultate AI SCHIMBAT CULTURA ŞI CE DACĂ? Deși este întotdeauna plăcut să reușești în ceea ce ți-ai propus, uneori reușești nu merită costul Deci, întrebarea finală nu ar trebui să fie doar, Did ce faci de fapt schimbi cultura? Cu excepția cazului în schimbarea culturii, de asemenea, făcut o diferență clară de afaceri, probabil că ar fi trebuit puse resurse limitate în altă parte La urma urmei, Hancock nu urmărea schimbarea culturii pentru filozofi motive logice sau intrinseci Era convins că comportamentele critice trebuiau schimbate pentru ca compania să supraviețuiască — atât pentru a câștiga contractul JSF, cât și pentru a putea livra pe acel contract Din această perspectivă, întrebările cheie sunt atât Did the schimbare de comportament? și Comportamentele schimbate au condus la îmbunătățirea afacerii performanţă? Cu o bună disciplină inginerească, Hancock a aranjat de la început pentru cercetare bună pentru a ajuta la răspunsul la aceste întrebări Sondajul privind schimbarea culturii a fost BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII administrat aproximativ o dată la cinci luni Acest sondaj a urmărit schimbările în comportamentele critice Mișcarea pe această metrică a fost un indicator al culturii începuse să se schimbe Am reușit să rezolvăm a doua întrebare cheie urmând modificări în performanță în fiecare dintre cele optsprezece unități de producție F- În acest caz, am fost capabil să vadă dacă îmbunătățirea acestor valori de performanță a fost asociată cu mai mult succes în ținerea conversațiilor cruciale vizate (vezi Anexa ) Aceste rezultate indică faptul că unitățile care sunt văzute ca fiind mai capabile să facă angajați-vă în conversații cruciale sunt mai eficiente și productive și produc munca de calitate superioara Deși metodele statistice nu pot răspunde niciodată la întrebările despre cauzalitate (adică performanța îmbunătățită a dus la schimbarea comportamentului sau a făcut-o schimbarea comportamentului duce la îmbunătățirea performanței?), povestea aici este destul de comună peling În primul rând, liderii au anunțat intenția de a influența anumite critici comportamentelor În al doilea rând, au implementat intervenții menite să influențeze aceste comportamente O schimbare măsurabilă a comportamentului a urmat implementării a acestor interventii Și îmbunătățirea performanței a urmat schimbării în comportament De fapt, cercetările cu focus grupuri de urmărire au indicat că au existat nu există exemple de îmbunătățire a performanței în nicio unitate studiată unde a existat nu și îmbunătățirea semnificativă a comportamentelor critice O anecdotă interesantă: pe măsură ce dovezile schimbării culturii deveneau clar, LMTAS trecea printr-o evaluare pentru râvnitul premiu Shingo pentru excelență în fabricație În cele din urmă, nu numai că LMTAS a câștigat acel premiu, dar în acordarea premiului, evaluatorii au aplaudat în mod special progresul abordări pentru creșterea implicării angajaților descrise în acest capitol Schimbarea culturii a ajutat la câștigul JSF? Nu există o modalitate concretă de a răspunzând la acea întrebare A câștigat Premiul Shingo, Fabrica Săptămânii Industriei premiul Anului și, cel mai important, demonstrând capacitatea de a conduce și influența o organizație pentru a ajuta la performanță îmbunătățită măsurabil? este greu de crezut că nu REZUMAT ȘI BUNE PRACTICI Este o provocare descurajantă să încerci să schimbi larg și profund modele de comportament înrădăcinate într-o organizație mare și complexă Și cu toate acestea, există momente când este singura cale către îmbunătățirea semnificativă performanţă Noile strategii sau procese nu au valoare dacă sunt implementate prost— iar comportamentul este cheia implementării eficiente Cam asta a fost provocarea cu faţa la Lockheed Martin Câteva bune practici reiese din efortul de succes al Lockheed Martin de a își schimbă cultura în urmărirea cu succes a contractului Joint Strike Fighter LOCKHEED MARTIN Lecția majoră este că o mână de lideri dedicați pot influența pozitiv înduceți mii de alții cu pârghia adecvată Dain Hancock și personalul său s-au pregătit pentru o influență eficientă Identificarea câtorva comportamente critice care au fost ușor de legat de îmbunătățite performanţă Stabilirea unui obiectiv de îmbunătățire specific și măsurabil tragerea la răspundere pe primele două niveluri de lideri, nu pentru susținere activități de schimbare a culturii, ci în schimb pentru realizarea unor schimbări măsurabile în comportamente critice Liderii Lockheed Martin au câștigat puterea de a influența pe alți de persoane Permiterea liderilor formali să-și asume responsabilitatea pentru influențarea noilor comportamente, punându-le să-și asume rolul de „profesor” Angajarea liderilor de opinie informali în conducerea schimbării prin identificarea ei, ascultându-i și implicându-i în moduri strategice APENDICE EVERETT ROGERS Lecții din studiile cunoscute de difuzie Everett Rogers este bine cunoscut pentru studiul său sistematic asupra modului în care ideile și comportamentele noi iorii prind în populațiile mari și complexe Există dovezi ale influenței sale în cuvinte, el a ajutat la introducerea în utilizarea în afaceri, cum ar fi „early adopters” și „întârziați” Ceea ce se știe mai puțin este că și-a început interesul academic după o sumă un loc de muncă în care, în calitate de agent județean, nu a reușit cu desăvârșire să-i inducă pe fermierii din Midwest acceptați sfaturi gratuite cu privire la modalitățile de agricultură incontestabil mai bune El a fost uluit Prin aceasta și experiențe similare, Rogers a început o explorare sistematică în ceea ce a ajuns să fie cunoscut drept difuzarea inovaţiilor S-a uitat la fiecare un fel de comportament nou pe care s-ar putea încerca să promoveze El a examinat ce încurajează doc- tori să înceapă să utilizeze noi medicamente, ceea ce îi inspiră pe fermieri să înceapă să folosească o agricultură mai bună tehnici, ce motivează oamenii să cumpere un VCR pentru prima dată, cât de noi oameni- sunt adoptate tehnici de îmbătrânire, cum devin populare mofturile trecătoare și așa mai departe El a examinat de studii de schimbare a comportamentului și a concluzionat că la sută din este puțin probabil ca populația să-și schimbe comportamentul doar pe baza argumentelor de merit, dovezi științifice, pregătire excelentă sau campanii media jazzy Majoritatea acestora care încearcă noi comportamente o fac datorită influenței unui egal respectat Rogers a ajuns la această realizare într-un mod interesant În revizuirea acestora de studii , el a observat că în fiecare dintre ele, schimbarea a urmat un S- curbă în formă Schimbarea incepe incet si progreseaza la inceput cu rana Treptat BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII câţiva convertiţi sunt cuceriţi Pe măsură ce se acumulează mai mulți convertiți „potriviți”, procesul accelerează Acolo curba S devine abruptă Mai târziu, ca majoritatea celor care sunt ușor până la moderat dificil de angajat adoptă inovația, nivelurile curbei înapoi, terminând S Progresul trecut de acest punct încetinește din nou, necesitând mare efort Luați în considerare o provocare comună, cum ar fi încercarea de a introduce utilizarea calității instrumente de ity, cum ar fi diagramele în formă de fishbone, cartografierea proceselor și analizele Pareto Mulți rapoartele sugerează că această inovație urmează exact curba S Unii cumpără intră destul de repede, creând un sentiment fals de impuls Iese imaginea adevărată când euforia inițială dispare și liderii își dau seama că, în spatele puținelor credințe, Mulți care sunt amețiți de aceste noi instrumente, nimeni altcineva nu stă la coadă Câțiva managerii influenți încep ulterior să folosească ideile în întâlniri și să susțină cartografierea proceselor în unele dintre departamentele lor mai puțin eficiente Acești câțiva câștigă buzunar- eturi de sprijin Curba adopției urcă încet timp de aproximativ optsprezece luni Acest este porțiunea de drum în care mulți lideri au renunțat la împingere, declarând efortul an eșec neoficial Dacă liderii de top persistă, s-ar putea bucura de recompensele părții mai abrupte a curbă — adică dacă cei care sunt convinși înainte ca curba să fie îndreptate în sus sunt oamenii potriviți Oamenii care trăiesc la acest cot sunt cheia tuturor celorlalți La mai întâi, Rogers și colegii săi au numit acest grup „primii care adoptă” După ce a descoperit relația lor cu toți cei din dreapta lor pe curbă, au început să-i cheme "lideri de opinie " Ceea ce au descoperit acești savanți a fost că liderii de opinie tind să adopte comportamente noi iors din motive diferite de cele care apar mai tarziu Liderii de opinie tind să ascultați diverse argumente, citiți surse obiective și cântăriți cu atenție opțiunile Alte caracteristici ale acestui grup îi deosebesc și ei: sunt văzuți de ei colegii ca fiind mai inteligenți, mai bine conectați, mai cititi și mai influenți În timp ce liderii de opinie încearcă adesea lucruri noi pentru că le-au studiat, altele grupurile adoptă mai des pentru că liderii de opinie au făcut-o Vestea bună din toate acestea este că liderii încearcă să treacă prin straturi de lut în organizațiile lor își pot accelera progresul dacă își iau timp pentru identificați și implicați acest grup mai mic de oameni foarte influenți Lideri de opinie sunt cheia pentru accelerarea curbei S Dacă liderii ratează acești oameni, riscă lipsind complet DETALII SONDAJ Sondajele au fost administrate de cinci ori din aprilie până în decembrie , aproximativ la interval de cinci luni Sondajele au fost administrate electronic tuturor albilor angajații guler A reprezentat angajații care nu au avut acces la internet a luat un sondaj pe hârtie și creion, administrat în auditoriul companiei Fiecare sondaj a conținut treizeci și doi de articole, dintre care opt au fost concepute pentru evaluează cele trei comportamente critice S-a constatat că toate scalele sunt acceptabile fiabilitate (alfa lui Cronbach , la fiecare administrare) Mijloace pentru fiecare comportamentul critic, la fiecare administrare a sondajului, este descris în Figura LOCKHEED MARTIN Pentru primele patru anchete, au fost extrase eșantioane aleatorii reprezentând de la la la sută din forța de muncă Ratele de răspuns au variat între și la sută Pentru sondajul final, a fost realizat un recensământ Rata de răspuns la acest sondaj a fost de per- cent Toată participarea a fost voluntară și anonimă Au fost efectuate analize pentru a se asigura că fiecare sondaj a fost reprezentativ pentru demografia comunității din punct de vedere al domeniului funcțional, al nivelului organizațional și al reprezentării sindicale Aceste proporții au fost consecvente între administrațiile de anchetă și consecvente cu proporţiile pentru aceste variabile în cadrul companiei În sfârșit, rezultate din sectoarele reprezentate și nereprezentate ale forței de muncă au fost paralele între ele, și a indicat schimbări semnificative doar la administrarea din decembrie a chestionarul BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Oamenii au vorbit când au văzut practici risipitoare sau neproductive • Când supervizorii au răspuns lent la nevoile angajaților, angajații a vorbit într-un mod care a dat rezultate • Când conducerea superioară trebuia să acorde atenție problemelor, angajații și Supraveghetorii au oferit feedback sincer pe lanțul de comandă celor corespunzători persoană Anexa Conversații critice în Six Sigma LOCKHEED MARTIN Conducta de informare—Participați la briefing-uri; transmite informații altora pe baza înțelegerea dvs asupra eforturilor companiei Consilier — Când vi se solicită, oferiți feedback cu privire la propuneri și idei de îmbunătățire vitalitate în organizaţie Model—Modelează comportamentele critice ale comunicării deschise, angajamentului personal ment, și sentimentul de urgență Colector de date — Intervievați alții, desfășurați grupuri de focus pentru a descoperi problemele de bază și ajuta liderii formali să-și îmbunătățească vitalitatea Participant, eveniment de îmbunătățire—Participă la un eveniment de îmbunătățire concentrat, cum ar fi un eveniment Kaizen sau o întâlnire de rezolvare a problemelor cu un grup mare Facilitator — Observați modele neproductive în grupuri și în rândul managerilor superiori; împărtășiți cu sinceritate observațiile cu ceilalți și obțineți angajament pentru mai eficient strategii Profesor — Facilitați lecții cu un singur punct care vizează îmbunătățirea comunicării și abilități de echipă Lider de eveniment de îmbunătățire—Facilitați sau conduceți un eveniment de îmbunătățire, cum ar fi a Eveniment Kaizen sau întâlnire de rezolvare a problemelor cu un grup mare Lider de proiect de îmbunătățire—Conduce sau sprijină proiecte specifice de îmbunătățire eliminarea barierelor din calea vitalității culturale Antrenează lideri formali—Oferă feedback comportamental liderilor din interviuri sau experiență personală pentru a promova deschiderea și schimbarea Anexa Rolurile potențialilor lideri de opinie în schimbarea culturii BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Comportamente critice: = comunicare deschisă, = implicare personală, = sentiment de urgență aprilie ' Sept ' Februarie ' iunie ' Dec ' Anexa Rezultatele sondajului LOCKHEED MARTIN Eficienţă* Productivitate Calitate Oamenii provocați colegii de serviciu când ei a văzut risipitor sau neproductiv practici Când supraveghetorii au răspuns lent la nevoile angajaților, angajaților a vorbit într-un mod în care a obținut rezultate Când conducerea superioară trebuie să acorde atenție probleme, angajați și supraveghetorii au oferit feedback sincer sus pe lanțul de comandă până la persoana potrivita Anexa Corelații semnificative între elementele specifice comportamentului critic și trei valori de performanță *Eficiența este o măsură a timpului pe unitate, standardizată în funcție de dimensiunea unității Productivitatea reflectă procentul- vârsta posibilei lucrări efectiv realizate Calitatea este măsurată prin cantitatea de reluare necesară, standardizate după mărimea unității Notă: Sunt raportate numai corelații semnificative statistic BIBLIOGRAFIE O sursă bună pentru informații de fundal este Actul de echilibrare: stăpânirea comerțului peting Demands of Leadership de K Patterson, J Grenny, R McMillan și A Switzler (Cincinnati, Ohio: Thompson Executive Press, ) Această carte subliniază pe care, indiferent cât de mare sau de convingătoare este viziunea, liderii schimbării trebuie să se concentreze comportamente specifice ca ţinte pentru schimbare Autorii dezvoltă o înțelegere a ce susține comportamentul existent și ce trebuie schimbat pentru un comportament nou inlocuieste-l Cartea include un capitol despre cum să câștigi influență prin intermediul rețelelor sociale influența prin lucrul cu liderii de opinie Vedeți, de asemenea, Conversații cruciale: instrumente pentru a vorbi când mizele sunt mari (New York: McGraw-Hill, ) de aceiaşi autori Această carte descrie rolul esențial pe care anumite conversații comune, dar provocatoare, joacă în accelerare sau împiedicare schimbare — și abilitățile pentru a reuși în ele Cartea conturează principiile la care se face referire în acest capitol, care au fost predate de liderii de la Lockheed Martin Diffusion of Innovations a lui Everett Rogers (New York: Free Press, ) este un element fundamental munca la conducerea schimbării și la baza intervenției liderului de opinie descrise în acest capitol Rogers descrie provocările cu care se confruntă în difuzarea orice idee nouă, fie un comportament nou sau un medicament nou, și conturează cele mai bune practici de la meta-cercetarea în curs de desfășurare în sutele de studii disponibile despre schimbare În Motorul de Leadership: Cum companiile câștigătoare își construiesc lideri la fiecare nivel (New York: Harper Trade, ), Eli Cohen și Noel Tichy concluzionează că câștigarea companiile au lideri care „alimentează dezvoltarea altor lideri la toate nivelurile al organizației ” Ei explică că liderii de top trebuie să dezvolte un punct de predare a vedere asupra ideilor și valorilor de afaceri și trebuie să aibă o viziune personală care poate fi codificat, întruchipat ca o poveste și comunicat în întreaga organizație În Pe scurt, ei susțin că liderii sunt profesori, indiferent de nivelul sau rolul lor Punctul de basculanță: cât de mici lucrurile pot face o mare diferență (New York: Little Brown and Company, ), de Malcolm Gladwell, descrie diferite roluri jucate de influenți informali Gladwell descrie Connectors, Mavens și Salesmen - trei tipuri de lideri informali — și rolul lor esențial în difuzarea rapidă a noilor idei DESPRE CONTRIBUITORI Joseph Grenny este partener fondator al VitalSmarts, Inc , un con- Companie de sulting și instruire situată în Orem, Utah Înainte de a-și începe propria lui companie, a petrecut șase ani ca director executiv la Covey Leadership Center În peste cincisprezece ani de consultanță în dezvoltare organizațională, a lucrat cu lideri seniori din Fortune și organizații guvernamentale de adus despre schimbarea culturală clară și măsurabilă El a fost autorul sau coautorul numeroase articole în domeniile eficienței personale și organizaționale și a fost coautor The Balancing Act: Mastering the Competiting Demands of Leadership și conversații cruciale: instrumente pentru a vorbi când mizele sunt mari BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Ultima carte este în prezent în New York Times și Wall Street Journal liste de best-seller El a proiectat și livrat inițiative majore de schimbare a culturii pentru AT&T, Coregis Insurance, IBM, statul California și Lockheed Martin, printre alții Contact: Joseph@VitalSmarts com Lawrence Peters este profesor de management la Neeley School of Business la Texas Christian University și președinte al Leadership Solutions El are pub- a publicat peste cincizeci de articole în reviste și cărți de top, a scris două cazuri- cărți și este redactor principal al Dicționarului Enciclopedic al Resurselor Umane management El a primit predare la colegiu și la universitate premii și este specializată în domeniul leadership-ului În prezent predă liderul- navă cursuri la nivel de licență, MBA și Executive MBA El se consultă cu organizații publice și private într-o varietate de domenii asociate cu eforturi de schimbare În ultimii trei ani, s-a consultat cu Bell Elicopter, Chubb Insurance, Ford Motor Company, The Hartford Insurance Companie, Lockheed Martin, Sprint PCS și Verizon Communications A lua legatura: L Peters@TCU edu M Quinn Price este un senior manager în Organizational Effectiveness Group la AT&T Wireless Expertiza sa include liderul transformărilor culturale, proiectarea organizațiilor receptive și gestionarea schimbărilor la scară largă A lui clienții au inclus Microsoft, Safeway, SC Johnson și Lockheed Martin, printre alții Munca lui a fost prezentată în International HR Journal și Revista HR Contact: quinn price@attws com Karie Willyerd este chief talent officer pentru Solectron Corporation, un companie de servicii de producție tronics Ea a lucrat anterior la ambele HJ Heinz și Lockheed Martin, unde a fost director al People and Organga- nizare Dezvoltare În prezent, ea este în consiliul de administrație al International Athena Fundația și este fost membru al consiliului de administrație al ASTD Ea deține o diplomă de master în tehnologie industrială și de performanță de la Universitatea de Stat din Boise și diplome de licență în engleză și jurnalism de la Texas Christian University Ea este o candidată în pentru un doctorat executiv în management de la Case Universitatea Western Reserve Contact: KarieWillyerd@ca slr com Schimbați campionii—În mod colectiv, acest grup a servit ca internă și externă consultanți finali pentru o serie de corporații importante, agenții guvernamentale și organizațiile nonprofit care încercau să facă schimbări semnificative (vezi bios individuale) Aceste companii client ne-au ajutat să înțelegem mai bine schimbă pârghiile raportate în acest capitol — unele prin nereglementarea lor, altele făcând acest lucru în mod activ Diferența a fost dramatică și a ajutat să ne modelăm gândirea ing Suntem recunoscători clienților cu care am lucrat și ne cunoaștem înțelegerea reflectă ceea ce am învățat împreună despre crearea de succes transformări LOCKHEED MARTIN CAPITOLUL XI Mattel Acest studiu de caz descrie Proiectul Platypus al lui Mattel — o schimbare dinamică și proces de inovare pentru punerea în valoare a potențialului uman într-o organizație prin sinteza experiențelor de colaborare, acțiuni și rezultate, rezultând noi oportunități de afaceri și produse de înaltă performanță PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE Postmodernismul Compania ca sistem viu Figura : Platypus INITIATIVA Etapa Vielui Teatrul PROIECT PLATYPUS: PROCESUL Scena : Imersie Expoziţia : Proiectul Platypus: Organizarea oamenilor, ideilor, și Experiențe Anexa : Elemente de poveste Scena : Expresie Figura : Legături și formă de membrană Figura : Persoană, Obstacol, Dorință/Nevoie Scena : Alinierea Figura : Legăturile se întăresc Scena : Alinierea Figura : Realiniere Scena : Alinierea Figura : Impulsuri și haos Scena : Evoluție Figura : Impuls și coerență Scena : Comunicare Figura : Interacțiunea cu sistemele exterioare S S MATTEL REZULTATE ȘI IMPACT Figura : Comentarii de la Platypi DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Acest studiu de caz descrie abordarea unică folosită de Divizia Fete la Mattel va reinventa cu succes modul în care compania de jucării numărul unu la nivel mondial inno- vates Acesta este un prototip original care demonstrează cum pot companiile valorifică bunurile lor umane prin noi modalități de colaborare Organizația a inițiat un proces repetând de dezvoltare a produselor care implică angajați din toate zonele companiei, care este centrat pe concept a sistemelor vii în cadrul unui model teatral Promovează colaborarea, auto- organizare, autogenerare și autocorecție Divizia a stabilit a metodologie inovatoare care valorifică potențialul uman, creând noi oportunități de creștere a mărcii Lecțiile învățate de Mattel, Girls Division sunt importante pentru orice companie sau comunitate care caută noi modalități de a asigura un mediu sănătos, durabil și inovator viitor INTRODUCERE Este anul Mattel, cea mai mare companie de jucării din lume, supraviețuise primei sale pierdere anuală în mai mult de un deceniu din cauza achiziției în a Learning Companie CEO-ul Robert Eckert, fostul președinte Kraft Foods, fusese în funcție de putin peste un an În acest timp, accentul s-a concentrat în primul rând pe costuri tăierea și îmbunătățirea lanțului de aprovizionare Mattel devenise o mașină eficientă A creat peste trei mii de jucării noi anual între fiecare dintre cele trei divizii: băieți, fete și Fisher-Price Ivy Ross, vicepreședinte senior pentru design și dezvoltare pentru Girls Divi- sion, fusese la companie de aproximativ trei ani și jumătate Ea avea inteligenţă- a participat și a participat la multe procese de reinginerie Mattel deja a dominat majoritatea categoriilor de jucării tradiţionale Era clar că pentru a continuă să crească, Mattel trebuia să înceapă să caute noi oportunități Aceasta a insemnat explorarea tiparelor emergente pe piață sau crearea altora noi Pe baza realităților cunoscute ale proceselor lui Mattel, instinctul lui Ross i-a spus asta trebuia dezvoltat un nou proces de inovare Era important ca noul procesului să folosească toate activele umane pe care le avea Mattel Ca Margaret Wheatley spune: „Dacă vrem să reușim cu managementul cunoștințelor, trebuie să participăm BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII la nevoile şi dinamica umană Cunoașterea [nu este] activul sau capitalul oameni- ple sunt ” Cheia inovației constă în crearea unei comunități în care toată lumea se simte apreciat, cu pasiune și încredere în centrul ei Rezultatul final trebuie să fie ceva- lucru mai mare decât ar fi putut fi creat orice persoană singură The procesul trebuie să fie la fel de inovator precum mărcile pe care le-ar produce Trebuie să oglindească societate atât din punct de vedere cultural cât și umanist Ceea ce urmează este o descriere a cercetării care a influențat abordarea și metodologie care a devenit cunoscută sub numele de „Proiectul Platypus” Postmodernismul Postmodernismul este un termen folosit pentru prima dată în arhitectură în anii , când arhi- tecții au început să respingă arhitectura unică a modernismului, exprimând în schimb o dorinţă pentru formele mai clasice ale trecutului Au început să se încorporeze elemente din trecut se transformă pe modele moderne Rezultatul a fost oarecum de o abordare hibridă sau colaj care a folosit mai multe stiluri într-o singură structură Aceasta cre- au o anumită ludică a arhitecturii, unde nu existau limite și fără reguli, o altă trăsătură a postmodernismului Arta este văzută ca performanță de proces, unde artistul împărtășește identitatea cu publicul, spre deosebire de arta care se face izolat și apoi validat de public Există o mișcare spre improvizație cu accent pe ceea ce este emergent sau la ce se creează momentul, nu ceea ce este scenariu Postmodernismul cere încetarea dominației existența unei credințe generale în raționalitatea științifică, deoarece neagă existenţa oricărui principiu ultim Nimic nu poate explica totul pentru toți grupuri, culturi, tradiții sau rasă Postmodernismul se concentrează pe adevărul relativ pentru fiecare persoană Interpretarea este totul; realitatea este doar interpretarea noastră a ceea ce înseamnă lumea pentru noi Există o respingere a individului autonom ual cu accent pe experiența inconștientă colectivă Este un fuziunea subiectului și obiectului, a sinelui și a celuilalt și o pierdere a controlului centralizat, cu mai multă politică la nivel local, datorită pluralității de puncte de vedere Compania ca sistem viu Ce este un sistem viu? Este un corp care are capacitatea de a se autoorganiza, generează, se autocorectează și se autoreglează Nu poate fi controlat, doar conținut sau perturbat prin trimiterea de impulsuri mai degrabă decât de instrucțiuni Un sistem viu prosperă pe feedback și se știe că produce o apariție spontană a ordinii la puncte critice de instabilitate Caută relații și conexiuni care duc la sisteme și relații mai complexe Este viu și îmbunătățește viața Nu există niciun motiv pentru care să nu ne gândim la o companie în același mod Majoritatea activelor unei companii sunt ființe umane Din păcate, o adunare Mentalitatea mașinii de linie a devenit gravată în gândirea noastră corporativă Social Teoreticianul sustenabilității Fritjof Capra notează: „Văzând o companie ca pe o mașină implică că în cele din urmă se va defecta, cu excepția cazului în care este întreținut periodic și MATTEL reconstruit de conducere Nu se poate schimba de la sine; toate schimbările trebuie să fie proiectat de altcineva ” Un sistem viu, totuși, conține toate generațiile atribute active de care o companie are nevoie pentru a supraviețui și a înflori Unele dintre aceste atribute- utes sunt generarea constantă de noutate, parteneriat prin relație și un puternic simț al comunității în jurul unui set comun de valori Sisteme vii se creează continuu sau se re-creează pe ei înșiși transformându-le sau înlocuindu-le componente Companiile, în schimb, se schimbă foarte greu De fapt, de multe ori trebuie să fie „reproiectate” în loc să evolueze în mod natural Prin urmare, s-a stabilit că procesul Mattel ar trebui să includă locatari cunoscuți ai postmodernismului: ambiguitatea, hibriditatea, improvizația, interpretarea mânt, și distracție Ar trebui să încorporeze și atributele unui sistem viu: deschidere, regenerare, incluziune, haos și coerență Scena era pregătită Ross era dramaturgul și avea nevoie de un regizor Ea l-a angajat pe David Kuehler să conducă proiectul S-a născut Proiectul Platypus! INITIATIVA Proiectul Platypus a fost lansat în ca o modalitate de a crea noi oportunități cravate pentru Mattel Rezultatele includ un brand nou care poate livra la venituri de cel puțin de milioane USD până în al treilea an pe piață Finala Figura Platypus Plat-y-pus (plat e pes) n, pl nes Un mamifer semiacvatic, cu picior de pânză, depunător de ouă, cu a citura de rață Un animal format din două specii diferite Un amestec neobișnuit Un întreg nou tip de animal O creatură accidentală Un animal care nu ar fi trebuit să existe niciodată Neașteptat, dar ciudat de înțeles BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII prezentarea include produse testate, ambalaje, idei de comercializare și a analiză financiară completă Acest lucru a fost realizat prin alegerea a doisprezece angajați Mattel din diferiți domenii ale unității de afaceri Și-au eliberat locurile de muncă existente timp de douăsprezece săptămâni și a renunțat la titlurile și la modul lor ierarhic de lucru Au lucrat în Proiectați spațiul Platypus ca parte a unui sistem viu într-un mod postmodern Absolvenți au fost eliberate înapoi în sistem, unde și-au folosit noul dobândit abilități de a împărtăși procesul cu managerii și colegii lor Fiecare sesiune ar fi unic Participanții și viziunea, sau oportunitate de afaceri care trebuie explorate, s-ar schimba cu fiecare sesiune În cele din urmă, Ross și Kuehler aveau nevoie de un model pentru a întruchipa acest tip de gândire L-au găsit în teatru Etapa Vielui Cufundă oamenii în situații universale și extreme care îi lasă doar pe ei câteva căi de ieșire, aranjați lucrurile astfel încât, în alegerea ieșirii, acestea alegeți-vă singuri și ați câștigat - jocul este bun —Jean-Paul Sartre, Sartre on Theatre În teatru, oameni dintr-o varietate de discipline converg într-un singur loc și servesc o viziune comună, piesa Este un proces de deschidere, colaborare și întreg- ness Grupul definește o metodologie de lucru care permite personal și expresia de grup — un sistem viu Procesul grupului trebuie să întruchipeze „viața reală” astfel încât să poată crea o viață fantastică credibilă pe scenă Deși piesele de teatru și piesa în sine se schimbă de la producție la producție, există un proces înnăscut și un limbaj care este purtat în interiorul fiecărui membru al comunitate Le permite membrilor să se alinieze la o viziune comună, jocul, totuși rămâne suficient de flexibil și deschis pentru ca creativitatea să apară organic Teatrul Un nou proces necesita un nou teatru, un loc care să inspire colaborare, joacă și gândire creativă Spațiul era situat peste parcare față de Centrul de proiectare A fost instalată pardoseală verde-iarbă și luminatoare au fost perforate în acoperiș, oferind lumină solară strălucitoare „Se simte ca o pajiște”, a spus unul dintre cei echipaj de constructii Mobilierul era format din scaune beanbag, ergonomic scaune de birou proiectate și bile mari de cauciuc pe care să te așezi și să sări Toate din birourile erau pe roți, astfel încât să poată fi mutate pentru a crea o varietate de configurații de grup Multe dintre posesiunile luate de la sine înțeles în tradițional birourile ar fi partajate, cum ar fi computere, telefoane și rechizite de birou Alături de camera mare erau două camere mai mici Prima, o bibliotecă și lounge pentru lectură și socializare off-line, iar al doilea, o cameră de sunet care conținea un scaun de sunet, dezvoltat de Dr Jeff Thompson, care ar încuraja MATTEL creativitate maximă prin alinierea jumătăților drepte și stângi ale creierului prin utilizarea muzică încorporată cu bătăi binare În cele din urmă, un perete cu ace de douăsprezece pe patruzeci de picioare a fost instalat, precum și tabele de la podea până în tavan Acestea ar servi drept jurnale vii pentru a documenta procesele ce vor urma PROIECT PLATYPUS: PROCESUL Anexa surprinde modul în care oamenii, ideile și experiențele împărtășite le-au aliniat- sine în timpul unei sesiuni de douăsprezece săptămâni Trei variabile independente, dar legate au fost trasate de-a lungul timpului: peretele (idei conținute pe peretele de zece cu patruzeci de picioare), oamenii (alinierea celulară a sistemelor vii) și scenele (experiențe și evenimentele pe care grupul le-a împărtășit) Scena : Imersie (Săptămânile și ) Imersia a creat terenul pentru ca o cultură unică să se desfășoare organic Difuzoare, par- participanții, iar experiențele au fost programate cu foarte multe detalii Nu a fost formula specifica Am stabilit viziunea și am servit-o (vezi Anexa ) Nu proces de lucru Soluțiile au evoluat organic ca urmare a ceea ce am făcut să-l descopere În primul rând, liderii au împărtășit viziunea proiectului cu grupul pentru a le oferi a simțul misiunii În al doilea rând, au plantat răsaduri de cultură oferind grup cu o colecție de experiențe comune care personifica valorile de bază de imersiune: experiență comună, cunoștințe împărtășite și descoperire de sine Peretele Viziunea a fost postată pe perete ca o modalitate de vizualizare a grupului și să țină în minte obiectivul general Oamenii Vorbitori și experți externi au fost invitați să promoveze nucleul valorile imersiei Vorbitorii de cunoștințe au oferit grupului o vedere la de grade asupra viziunii Dacă încercați să proiectați o mașină, nu vă uitați doar la alte mașini Cauti cunoștințe și inspirație în locuri îndepărtate Ne-am consultat cu un analist jungian, Ph D în dezvoltarea copilului, și un maestru de ceai japonez să perfecționează abilitățile de observație ale echipei Colecția de vorbitori a oferit grup cu informațiile și contextul cu care aveau nevoie pentru a aborda proiectul ochi proaspeți Difuzorii de auto-descoperire l-au ajutat pe fiecare ornitorinc să-și redescopere visele și individualitatea Un participant a spus: „Acest proces m-a ajutat să găsesc o cale de întoarcere pentru mine " Unii dintre vorbitori au inclus un practicant în viața colaborativă sisteme și un cercetător în muzică și activitatea undelor cerebrale Membrii au fost încurajat să petreacă timpul într-un scaun de sunet pentru a stimula creativitatea The BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Viziunea Scena , Imersie Cunoştinţe Descoperirea de sine Dezvoltarea unui sistem viu Peretele Jurnal de poveste și procese vizuale oameni Evoluția sistemelor vii Scene Experiențe și observații Scena , Expresie Poveste Discipline multiple Față în față Scena , Alinierea Improvizație și brainstorming Întărirea legăturilor Scena , Alinierea Alinierea în jurul unei idei Individul și grupul Cercetare Cadouri Scena , Alinierea Haos Încredere și respect Gândire coerentă Scena , Evoluție Stewards Parteneri Clădire Testare Scena , Comunicare Prezentare Povestea și strategia mărcii Sistem și produse Spt – Spt – Spt – Sapt Sapt Sapt Sapt Poveste Poveste Poveste Poveste Poveste Impulsuri exterioare Obligațiuni și formă de membrană Legăturile se întăresc Realinierea Impulsuri și haos Impulsuri și coerență Interacțiunea cu sistemele exterioare Sistem/Produse Brainstorming Brainstorming/Idei Marca Sistem/ Produse Marca Brainstorming Cercetare Cercetare Cercetare Povestea mărcii și Strategie Sistem și Produse The Wall — Un perete de X picioare reprezentând alinierea ideilor, povești și sisteme Oamenii - Simboluri identificarea alinierii a oamenii ca Sistem Viu Scene — evenimente interconectate și experiențe care provoacă alinierea și observarea Anexa Proiectul Platypus: Organizarea oamenilor, a ideilor și a experiențelor MATTEL obiectivul a fost de a ajuta fiecare participant să descopere un sentiment reînnoit de sine și expresivitate Vorbitorii de cultură creativă au pus bazele unui sistem de viață productiv Un mitologic cultural a discutat despre semnificația arhetipurilor în poveste și cul- tură, iar un artist de improvizație a condus grupul într-o varietate de jocuri teatrale pentru a-i învăța pe participanți noțiunile fundamentale ale povestirii în grup și ale brainstormingului Una dintre cele mai importante reguli ale teatrului de improvizație este să răspunzi la o idee spunând „da, și ” care pune bazele recunoaşterii şi acceptarea ideilor Până la sfârșitul imersiei, schimbarea la mulți dintre indivizi a fost observată- capabil Oamenii au început să se îmbrace diferit; râdeau mai mult Relațiile erau formându-se, iar oamenii erau mai confortabili să-și exprime sentimentele și ideile Aceasta este adesea denumită „faza de includere” a unui sistem viu Cultura începea să apară Lecții învățate Timp Grupului i s-a dat timp să „pască”, să învețe și să facă dezvolta relații semnificative Multe organizații nu permit angajaților timpul de care au nevoie pentru a se pregăti pentru o inițiativă Procesul este adesea mecanic și impersonală „Iată obiectivul și termenul limită Tu, tu și tu lucrezi împreună " Imaginați-vă ideile inovatoare care se pierd pentru că oamenii devin sclavii unui proces Scena : Expresie (Săptămâna ) Intenția exprimării a fost de a permite indivizilor să-și exprime interpretarea a viziunii utilizând învățările lor din primele două săptămâni în timp ce continuă pentru a dezvolta comunitatea (Figura ) Grupul era alcătuit din oameni din mai multe discipline Unii s-au exprimat ideile lor vizual, altele prin cuvinte sau tehnologie Un „limbaj” comun a fost cerut — poveste Ce vrea sau are nevoie o persoană? Și ce se păstrează ei să-l primească? Diagrama de mai jos este fundamentul tuturor poveștilor Dacă este „Scufița Roșie”, Război și pace, sau o poveste de marcă, totul începe aici Viziunea Scena , Imersie Cunoştinţe Descoperirea de sine Dezvoltarea unui sistem viu Impulsuri exterioare Spt – Anexa Elemente de poveste Sursa: Expoziție creată de Bill Idelson BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Persoană Obstacol Dorință/Nevoie Peretele Au fost efectuate exerciţii subiective şi obiective de povestire şi asezat pe perete Subiectiv — Găsește-ți pasiunea în viziune Creați o poveste despre ce asta inițiativa înseamnă pentru tine într-un mod foarte personal Platypi au fost rugați să părăsească participa la un exercițiu numit „Ce ar fi dacă?” De exemplu, „Dacă am putea să creeze un brand care să-i ajute pe copii să-și înțeleagă emoțiile?” Obiectiv — Spuneți o poveste bazată pe ceva ce ați observat Platypi au fost trimiși în teren pentru a efectua cercetări observaționale Ei au creat povești privindu-i pe copii care se joacă Ei au identificat aspectele fizice, mentale și aspecte emoționale ale a ceea ce se petrecea Platypi și-a împărtășit poveștile cu restul grupului, apoi le-a postat pe peretele Le-au analizat și au căutat modele emergente Modelele a oferit scânteile poveștii de brand emergente Figura Persoană, Obstacol, Dorință/Nevoie Scena , Expresie Poveste Discipline multiple Față în față Se formează legături și membrană Sapt Poveste Anexa Legături și formă de membrană Oamenii Deși oamenii lucrau individual, totuși aveau nevoie rămâi conectat A fost implementat un check-in numit „Face-to-Face” In fiecare dimineata- grupul s-a întâlnit în centrul camerei, a format un cerc de scaune și sim- Ply conectate între ele, ca oameni, înainte de zi și de muncă a început Față în față Orice serviciu uman în care cel care este servit ar trebui să fie iubit în acest proces necesită comunitate, o grupare față în față care răspunderea fiecăruia pentru other and all for one este nelimitat, sau cât de aproape de el este posibil Încrederea și respectul sunt cele mai înalte în această circumstanță și o etică acceptată care dă putere tuturor este întărit —Robert K Greenleaf, Servant Leadership Fața în față a servit la trei scopuri Primele două sunt explicate aici, iar cele a treia va fi explicată mai târziu Unul, a oferit oamenilor un forum pentru a se conecta unul cu celălalt și să fie „în relație” Era important pentru ei să sub- suportă implicarea lor reciprocă Au discutat subiecte care erau legate de proiect sau, uneori, au vorbit despre chestiuni complet nelegate Ideea a fost să se privească în ochi, să se conecteze și să-și reînnoiască relațiile pe a zilnic În al doilea rând, le-a permis oamenilor să numească și să rezolve conflictul Cineva a spus odată, soții nu ar trebui niciodată să se culce supărați Motto-ul echipei a fost, nu trece niciodată ziua în conflict Când oamenii sunt „în relație”, conflictul nu este un lucru rău De fapt, este necesar ca un sistem viu să supraviețuiască Față în față le-a oferit oamenilor oportunitatea de a-și numi diferențele și de a căuta rezolvare în cadrul unui sănătos și comunitate respectuoasă La sfârșitul fazei de exprimare, Platypi-ul părea împlinit Ei au creat povești semnificative de care s-au simțit pasionați și prin angajarea lor povești la zid pe care le „anunțau” comunității Într-o necom- în mod complicat, începeau să-și construiască încredere și respect unul pentru celălalt Lecții învățate Vulnerabilitate - creativitate Grupul s-a conectat zilnic baza, care îi ținea în relații de încredere și respect Când oamenii sunt vulnerabile, sunt cele mai deschise – libere de a crea În mod tradițional, angajații au i s-a spus: „Lasă-ți sentimentele acasă Aceasta este afacere ” Când organizaţiile scot umanitatea de la locul de muncă ei îndepărtează potenţialul uman şi creativitatea de asemenea Scena : Alinierea (Săptămâna ) Aceasta a fost prima dintre cele trei scene de aliniere A fost conceput pentru a construi pe sto- pe care echipa le-a creat și a consolidat legăturile dintre indivizi (fig ure ) O firmă renumită de dezvoltare de produse și un artist de improvizație MATTEL BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Scena , Alinierea Improvizație și brainstorming Întărirea legăturilor Legăturile se întăresc Sapt Poveste Brainstorming Brainstorming Figura Legăturile se întăresc au fost aduși să conducă grupul în atelierele de creație Combinația de Teatru de improvizație și tehnici de brainstorming de dezvoltare de produse a ajutat grupul să creeze instrumentele de care aveau nevoie pentru a-și defini propriul proces de ideare Peretele Erau douăsprezece etaje pe perete, pe care au lucrat mai întâi? Au votat Fiecărui Platypi i s-au dat trei note Post-it și au ales-o poveștile pe care le-au simțit că au servit viziunii Poveștile cu cele mai multe voturi au fost cele au făcut brainstorming Zidul a evoluat în două secțiuni cu cele douăsprezece etaje originale în centru și poveștile mai rafinate de ambele părți Oamenii Participarea și acordul de grup înlătură toate tensiunile impuse și epuizarea competitivităţii şi deschide calea spre armonie —Viola Spolin, Improvizație pentru teatru Indivizii s-au adunat în grupuri mici de brainstorming și s-au aliniat în jurul poveștilor de care se simțeau cel mai pasionați O persoană a facilitat și a acționat ca scrib, în timp ce restul grupului a adăugat idei și a continuat cele ale altora O atmosferă jucăușă, respect reciproc, încredere, deschidere și proprietatea a ocupat centrul scenei Competitivitatea și ego-urile au fost puse deoparte Grupul și-a definit propriile reguli pentru brainstorming: Fără judecată, mergi cantitate de idei, construiți pe ideile altora, nu există idei rele, nu editați, nu vă gândiți prea mult, rămâneți conectat și treceți pixul (rotiți scriitorii în timpul brainstormingului) Această scenă a pus la încercare tot ce învățase grupul ei • Și-au aplicat cunoștințele individuale și colective • Am văzut cum jocul ar putea permite spontaneitatea • Au simțit cum a fost să-și predea ideile pentru a servi povestea • A descoperit că inteligența lui doisprezece este mult mai mare decât inteligența de unul MATTEL Lecții învățate Grupul a experimentat puterea și împlinirea creării ceva împreună prin joc A întărit legăturile dintre indivizi al, iar competitivitatea a scapat Organizațiile se bazează adesea pe concurență pentru a acționa ca un catalizator al inovației Angajații sunt lăsați să se simtă neîmpliniți, arși și izolați Concurența impusă face imposibilă armonia; căci distruge natura de bază de a juca prin ocluziunea de sine și prin separarea jucătorului de jucător —Viola Spolin, Improvizație pentru teatru Scena : Alinierea (Săptămâna ) În această scenă, Platypi a început să se exprime prin poveștile pe care le-au simțit pasionat, în timp ce încă onorează viziunea (Figura ) S-au aliniat ei înșiși în jurul narațiunilor în grupuri de unul sau doi și au folosit zidul pentru a-și dezvolta munca, care a creat o reprezentare vizuală a procesului A a apărut practica numită „Gift Giving” Peretele Platypi au continuat să dezvolte poveștile aici Unii au reușit aceasta prin cercetări, desene sau plăci de stil și altele prin scris concepte de cuvânt sau de produs Totul a lovit peretele cu viziunea în centru Fiecare dintre aceste manifestări s-a informat reciproc Un brand viu, care respira a început să se unească La una dintre casele deschise am observat un oaspete care mergea la fiecare colț al cameră Se oprea, se uita la perete și apoi mergea mai departe L-am întrebat ce făcea și a spus: „Pot vedea acel perete din fiecare colț al camerei Indiferent unde mă aflu, pot vedea unde sunteți în acest proces ” Cadouri Trăim într-o economie a dăruirii de cadouri Odată ce ai creat un cadou și îl oferi departe ești gol și liber să creezi din nou —Sam Hamill, interviu NPR Radio Scena , Alinierea Alinierea în jurul unei idei Individul și grupul Cercetare Cadouri Realinierea Sapt Poveste Brainstorming/Idei Cercetare Figura Realiniere BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Participanții au început să se facă unul altuia „cadouri” Dacă cineva a creat o idee asta părea potrivit pentru o altă persoană sau grup, ei l-au desenat sau scris și ar fi fixat lângă munca lor pe perete Din moment ce toată lumea a simțit un sentiment de proprietate asupra procesul acolo a fost foarte puțină concurență Cadourile au fost oferite gratuit Oamenii Oamenii s-au aliniat în jurul ideilor de care se simțeau pasionați Nu am spus niciodată: „Tu, tu și vei lucra împreună la asta ” Acesta a fost oportunitatea indivizilor de a se exprima O mare parte din munca lor viitoare ar fi centrat pe grup Acesta a fost momentul să vină vocea unei persoane redirecţiona Unii oameni au ales să lucreze împreună Alianțele s-au format organic în jurul unei idei Pentru unii, această parte a procesului a fost amenințătoare Erau obișnuiți să lucreze într-un mediu în care ar avea o întâlnire, ar dispărea în cuburi, și apar doar când au avut o soluție „Ideea mea este gata acum!” Procesul lor era izolat și invizibil La început a fost foarte dificil pentru unii membri ai grup să-și dea ideea pe zid pentru că știau că asta înseamnă să o dea departe Fața în față a devenit foarte semnificativă în această etapă Membrii grupului au putut să se reconecteze în fiecare dimineață înainte de a-și începe munca individuală La început, grupul nu a vrut să renunțe la confortul și securitatea grupului a lucra singur Cu toate acestea, știau că sunt un întreg organic al celor vii sistem Au avut sprijinul și încrederea grupului, ceea ce le-a permis să se deschidă sus și creați liber Lecții învățate Un sistem de încredere, respect și sprijin a eliberat membrii să creeze au mâncat idei unul pentru altul și le-au oferit cadou Avea sens Erau toate spunând aceeași poveste În unele companii, povestea mărcii este deținută de un sen putine Ei îl consideră proprietatea lor Dar dacă toți angajații au o miză în poveste, vor fi mai dispuși să împărtășească idei și să o promoveze Scena : Alinierea (Săptămâna ) Scena finală a alinierii a fost menită să aducă la vedere povestea mărcii The poveștile, cercetările și conceptele de produse orbitau pe perete Grupul a căutat tipare și a încercat să aducă coerență poveștii Zidul și sistemul viu intrase într-o fază nouă, dar necesară, de dezvoltare – haosul (vezi Figura ) Teoria haosului propune că atunci când dinamica repetitivă începe să interacționeze cu ei înșiși devin atât de complexe încât sfidează definiția Totuși de la aceste „dinamice complexe” apar în cele din urmă noi modele care se bazează vag pe vechi Cu alte cuvinte, în timp ce sistemele haotice descompun ordinea, o reconstituie și sub forme noi —John R Van Eenwyk, Arhetipuri și atractori ciudați MATTEL Peretele Ca niște „atractori ciudați”, cercetarea, marca, povestea și produsul au fost orbitând pe perete Grupul a privit în urmă experiența și com- a comparat tiparele de cunoștințe pe care le-au dobândit mai devreme la învățăturile și macro-modele pe perete Erau apropiați, dar nu-și puteau da seama aceasta Două zile mai târziu, un Platypus a „dăruit” peretele cu scheletul unui sistem unic tem Apoi altcineva a adăugat o idee, apoi alta Apoi, fără avertisment, ordinea a apărut Oamenii A fost o perioadă dificilă pentru grup Au rămas conectați; cu toate acestea, frustrarea lor față de ei înșiși și unul de altul era evidentă ei a trecut de la incluziune la conflict la coerență și înapoi Se uitau- caută sens și nu l-au putut găsi În teatru, fiecare producție ajunge la un punct în care interpreții devin stagnant si frustrat Actorii nu pot trece la următorul nivel de performanță mance Regizorul le trimite impulsuri, sperând că dacă vor declanșa un actor ceilalţi vor răspunde şi se vor ridica la înălţime Din păcate, asta se întâmplă în propriul său timp Grupul își găsește propria sincopă Inevitabil, un individ va ridică-și jocul și, ca prin magie, restul grupului se va sincroniza Această transformare se întâmplă adesea într-o clipă Când te uiți înapoi și încercați să identificați acel moment liminal, nu vă puteți aminti când și cum s-a întâmplat Tocmai a făcut-o O experiență similară s-a întâmplat la Platypus Într-o zi ei erau într-o stare de haos, unde părea că nimic nu avea sens, și câteva zile mai târziu — coerență Noul brand s-a desfășurat în fața ochilor lor La această scenă esențială a procesului, grupul a experimentat frustrare și dis- Ordin; încercau să dea sens eforturilor lor Au putut vedea lumina la capătul tunelului, dar nu au putut ajunge acolo Liderii au rămas sprijiniți portiv, având încredere în oameni și în muncă Și ei au trebuit să se predea haos; a fost necesar și esențial procesului Lecții învățate Organizațiile experimentează adesea momente haotice pe drum la inovare În loc să susțină apariția, devin nervoși ei Scena , Alinierea Haos Încredere și respect Gândire coerentă Impulsuri și haos Sapt Poveste Marca Sistem/ Produse Cercetare Figura Impulsuri și haos BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII treceți la Planul B, procesul „încercat și adevărat” Cine știe ce ar putea avea au apărut dacă ar fi rămas doar susținători și angajați în proces Experiența instabilității critice care precede apariția noutății poate implica incertitudine, frică, confuzie sau îndoială de sine Lideri cu experienta recunoaşte aceste emoţii ca părţi integrante ale întregii dinamici şi crearea unui climat de încredere și sprijin reciproc —Fritjof Capra, Legăturile ascunse Scena : Evoluție (Săptămânile - ) Povestea mărcii și sistemul au fost coerente (Figura ) Grupul trebuia accesul la relevanța acesteia pentru consumator Acesta a fost structurat în trei faze: parțial nering, construirea și testarea Întâlnirile față în față au devenit o parte esențială a planificării proiectelor lor și a fost implementat conceptul de „stewarding” Peretele Zidul a fost segmentat în trei secțiuni: cercetare, poveste și marca, și sistem și produse Oamenii Grupul s-a realinat în echipe mici în jurul segmentului zid mentat Persoanele fizice s-au oferit voluntar să acționeze ca persoana de referință între grup și partenerii lor • Stewards Un administrator era cineva care a ghidat dezvoltarea unei spe- produs, proces sau sistem de gândire specific Poate că această persoană a fost dar nu a fost neapărat individul care a venit cu ideea Încă o dată, oamenii- ple s-au aliniat în jurul ideilor de care se simțeau pasionați Cineva poate au conceput ideea originală, au oferit-o și apoi au trecut mai departe Stewardul nu a deținut ideea, grupul a făcut-o Stewardul a condus ideea spre următoarea ei evoluţie • Parteneri Dezvoltarea parteneriatului a fost dublă În primul rând, ca parte a marilor- ger misiunea lui Platypus, era important să includem oameni din alte zone ale Scena , Evoluție Stewards Parteneri Clădire Testare Impulsuri și coerență Spt – Poveste Sistem/Produse Marca Cercetare Figura Impuls și coerență MATTEL compania în proces În al doilea rând, echipa nu a putut face asta singură Pentru a aduce brand-ul la viață, a fost esențial pentru ei să găsească și să lucreze cu parteneri care au ținut expertiza de care aveau nevoie Fiecare persoană care a pășit pe ușile lui Platypus a fost considerată a partener în proces — de la Bob Eckert, CEO, până la omul de serviciu care a schimbat tonerul din imprimantă Sala Platypus a fost un câmp de creativitate Toți cei care au intrat făceau parte din teren Fiecare oaspete a fost rugat să lase un cadou pe perete înainte ca aceștia să plece, cum ar fi o vorbă inspirațională sau un desen să înregistreze participarea lor la povestea mai mare • Clădire Echipa a colaborat cu ingineri pentru a-i ajuta să coste produsele și construiți prototipuri În spiritul lui Platypus, s-au așezat cu fiecare partener și a comunicat povestea Era important pentru ei să înțeleagă că lor aportul a fost esențial pentru evoluția produsului Ei nu erau acolo doar pentru costă produsul și spune-i echipei dacă ar putea funcționa sau nu Ei au fost acolo pentru a servi viziunii și a spune povestea și pentru a face fiecare produs mai bun din scânteie a ideii la livrarea către consumator • Testare Ca parte a misiunii generale a lui Platypus, produse de la fiecare noul brand a trecut prin două runde de testare cu consumatorii Fiecare test a fost o piatră de hotar pentru proiect; a permis echipei să se înregistreze și să vadă dacă ideile lor au rezonat cu consumatorul Focus Test : Testarea gândirii mărcii Focus Test : Sistem de marcă, paisprezece concepte de produs în -D Focus Test : sistem de marcă, șase modele de produse, -D • Față în față După cum am menționat mai devreme, a treia componentă a față în față plănuia Le-a permis ornitoricilor să definească procesul pe măsură ce mergeau A existat un program general al proiectului, dar programul și planificarea pentru fiecare zi s-a întâmplat față în față Fiecare zi a fost valoroasă Dacă un test de focalizare nu a mers bine cu o seară înainte, au fost nevoiți să regândească produsul în ziua următoare dimineața — n-au putut aștepta o zi sau două Grupul trebuia să gândească, să planifice și ajunge rapid la un consens Când doisprezece oameni sunt conectați și „punctul lor de concentrare” se referă la același lucru, inteligența și abilitățile combinate capacitatea de a rezolva probleme complexe este remarcabilă Fluiditatea față în față le-a permis să realinieze procesul și să creeze soluții personalizate potrivite necesitatea Grupul a trebuit să privească atât în interior, cât și în exterior pentru a promova dezvoltarea a proiectului Comunicarea a fost o componentă esențială în această fază The grupurile mici, corpul mai mare și partenerii lor trebuiau să rămână în relație pentru a asigura succesul Comunicarea, încrederea și relațiile au fost cruciale în această fază Multiplu procesele aveau loc concomitent Stewardii au avut încrederea și sprijinul BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII restul grupului pentru a ghida microprocesele S-au bazat pe față în față pentru a aduce grupul mai mare la viteză și să • Ajustați planificarea zilnică dacă este necesar • Asigurați-vă că toate procesele au fost „pe marca” • Folosiți inteligența de grup pentru a ajuta la depășirea obstacolelor și pentru a găsi soluții Lecții învățate Nu era necesar ca una sau două persoane să ducă greutatea a proiectului pe umerii lor Responsabilitățile se răspândesc firesc Stewardii au avut încrederea și sprijinul corpului mai mare și, cel mai important, fiecare Platypus „deținea” povestea Nu trebuiau să se înregistreze în mod constant asigurați-vă că au luat deciziile corecte Cât de des oamenii corporativi- bătrânii simt că trebuie să micro-gestioneze un proces? Dacă angajații simt că fac parte din imaginea de ansamblu și se simt de încredere, este mult mai probabil să o facă dețin și procesele lor Scena : Comunicare (Săptămânile - ) Concluziile echipei au fost prezentate în ultima săptămână conducerii superioare obțineți buy-in (Figura ) La scurt timp după aceea, strategia pentru următoarea fază a a fost iniţiată dezvoltarea designului Prezentarea a constat în procesul, cercetare, strategie de brand, produse și recomandări pentru o perioadă de trei ani plan de afaceri Peretele Zidul a devenit mai rafinat A evoluat într-un instrument de comunicare, un jurnal de douăsprezece creiere Pe măsură ce înțelegerea inițiativei de către echipa a devenit mai coerent, la fel și zidul Oricine ar putea „să meargă pe zid” și să înțeleagă întregul proces de dezvoltare de la început până la sfârșit Oamenii Echipa a atins un nivel ridicat de interconectare Toți se străduiau pentru același scop Ei lucrau individual sau în grupuri mici, dar au putut să-și schimbe rapid gândirea și sarcinile dacă Scena , Comunicare Prezentare Povestea și strategia mărcii Sistem și produse Interacțiunea cu sistemele exterioare Povestea mărcii și Strategie Sistem și Produse Spt – Figura Interacțiunea cu sistemele exterioare MATTEL necesar Aceștia au funcționat în interiorul și în afara sistemului viu cu rudă uşura Într-un grup, atunci când membrii ating un anumit nivel de interconectare ridicată, se formează o rețea sau o matrice similară Resursele, talentele și expertiza fiecărui membru devin disponibile întregului grup Prin urmare, includerea permite grupului să se schimbe de la lucru ca părți ale unui sistem la lucru ca un întreg sistem —Mukara Meredith, MatrixWorks Inc Prezentarea finală a fost o performanță Era o cronologie a procesului, conținut și metodologie În unele cazuri, membrii au dat mărturii despre transformările lor personale și profesionale Ei au simțit că este vital pentru publicul să înțeleagă călătoria complexă pe care individul, grupul și ideile lor luaseră REZULTATE ȘI IMPACT Rezultatele Proiectului Platypus au depășit așteptările noastre Primul Grupul a produs o marcă hibridă de jucării de construcție pentru fete numită „Ello”, care a mers în distribuţie completă în primăvara anului Potrivit Mattel primul trimestru financiar rapoarte, „Mărcile ElloTM au crescut cu % pentru trimestrul ” Farul Akron Jurnalul a raportat joi, octombrie, că „Vânzări puternice de Flavas, Polly Jucăriile Pocket și Ello au condus la o creștere cu % a vânzărilor pentru alte mărci pentru fete ” „M-a surprins”, a spus Chris Blyme, un analist de lungă durată în industrie și un con- editor omagiu la Toy Report și Toy Wishes „Rareori vezi ceva original nal mai mult în această industrie De obicei, toată lumea copiază ideile celorlalți ” Următoarele două mărci (în prezent în dezvoltare) sunt la fel de originale in afara de asta oferind Mattel oportunități de creștere, Project Platypus va influența cultura companiei din ce în ce mai mult pe măsură ce fiecare grup de angajați este eliberat înapoi în sistem Ei devin catalizatori creativi, aducand noi moduri de a a fi, a face și a crea înapoi la locurile lor de muncă anterioare Au existat vedere- dărâmarea pereților cabinelor, dialogurile înlocuind întâlnirile, poveștile fiind spus și cadouri oferite în fiecare zi Aprecierea intuiţiei şi capacitatea de a citi modele în domeniu sugerează „posibilități viitoare” și „imagini inaţia” ca calităţi ale observaţiei Designerii și marketerii colaborează într-un mod diferit Există un nivel de intimitate și libertate de exprimare printre cei care au participat la experiența Platypus Cel mai important, există un număr tot mai mare de oameni în divizie care au experimentat magia care poate transpira atunci când vin la muncă ca cine sunt ei cu adevărat, dă tot ce pot oferi, distrează-te și inspiră-te la acelasi timp Așa cum a spus un ornitorinc: „Tot adevărul nostru este binevenit aici” Când a fost întrebat ce face Platypus unic, echipa a răspuns cu comentariile din Figura DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Figura Comentarii de la Platypi NOTE FINALE Sartre, Ioan Paul Sartre pe teatru New York: Pantheon Books, Greenleaf, Robert K Servant Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate Putere și Măreție New York: Paulist Press, , p Spolin, Viola Improvizație pentru teatru Evanston, Ill : Northwestern University sity Press, , p Spolin, Viola Improvizație pentru teatru Evanston, Ill : Northwestern University sity Press, , p Sam Hamill, editor la Copper Mountain Press (Interviu radio) NPR/KCRW, Los Angeles, California Van Eenwyk, John R Archetypes and Strange Attractors Toronto: Orașul Interior Cărți, p Capra, Fritjof Conexiunile Ascunse New York: Doubleday, , p Meredith, Mukara (Interviu) MatrixWorks Inc , noiembrie DESPRE CONTRIBUITORI Ivy Ross este în prezent vicepreședinte senior pentru design și dezvoltare în Divizia pentru fete a Mattel, Inc Ea supraveghează proiectarea și dezvoltarea tuturor produse și ambalaje pentru fete, inclusiv păpuși Barbie, accesorii, Diva Stars, What's Her Face, Ello, Polly Pocket și alte șase mărci unice, cu vânzări totale de aproximativ miliarde de dolari În plus, Ross este responsabil de magazinul de modele, laborator de sunet, laborator de chimie și funcții de sculptură pentru toate produsele Mattel a lui Ross educația a fost în design și psihologie și a inclus timp la Harvard Business Business ness Scoala Experiența ei de nivel înalt în modă și design cuprinde mai mult de două decenii A venit la Mattel de la Calvin Klein, unde a condus o schimbare în accesoriile pentru bărbați Înainte de Calvin Klein, Ross a ocupat funcția de vicepreședinte al design și dezvoltare de produse pentru Coach, producătorul de piele de ultimă generație bunuri si accesorii De asemenea, a deținut funcții la Liz Claiborne, Bausch & Lomb, și Swatch Watch În plus, Ross a fost partener fondator a două firme de design dent și un magazin de vânzare cu amănuntul Are o abilitate dovedită ca lider în design și, de asemenea, posedă un simț puternic al managementului de afaceri Un renumit în lume artist, lucrarea metalică inovatoare a lui Ross în bijuterii se află în colecția permanentă a douăsprezece muzee internaționale, inclusiv Smithsonianul din Washington DC, Muzeul Victoria și Albert din Londra și Muzeul Cooper Hewitt din New York City, printre altele Un câștigător al prestigiosului National Endowment pentru grantul pentru arte, Ross a primit și premiul Women in Design Award și Premiul Diamond International pentru designurile sale creative Ea a servit ca jurat, profesor și critic într-o gamă largă de categorii de produse David Kuehler este directorul Project Platypus, un produs inovator dezvoltat de inițiativă în cadrul diviziei de fete a Mattel, Inc , în trecutul lui Kuehler cuprinde peste cincisprezece ani în domeniile design și divertisment educația lui- cation este în design, inginerie și teatru Înainte de a se alătura lui Mattel, Kuehler a fost regizor, dezvoltare creativă și programare pentru Sundance a lui Robert Redford Centre de film La Walt Disney Company, Kuehler a jucat un rol esențial în dezvoltarea designului și lansarea Club Disney, un divertisment bazat pe locație concept A produs inițiative pentru Walt Disney Imagineering, R&D, Disney Online și Zona ESPN Ca instructor și vorbitor la Art Center College of Design, a predat grafica spațială și a condus cu succes studenții într-un proiect sponsorizat de Intel Corporation, creând interfețe de utilizator și produse pentru următoarea generație de computere personale fără fir Un gânditor versatil cu o abilitatea unică de a concepe și de a implementa idei inovatoare, Kuehler a cofondat o companie de design și producție de divertisment S-a dezvoltat emisiuni pentru Nelvana Communications și Sundance Channel El este în prezent cocreând programe pentru copii cu Britt Allcroft, cunoscută cel mai bine pentru ea populara serie Thomas the Tank Engine MATTEL CAPITOLUL DOISprezece McDonald's Corporation Un program de dezvoltare a leadershipului conceput special pentru a ajuta participanții pregătiți-vă pentru succes în a face față provocărilor și cerințelor crescute ale unuia dintre rolurile cele mai critice pentru succesul afacerii PREZENTARE GENERALĂ Contextul de afaceri și necesitatea programului de leadership Obiectivele experienței de dezvoltare a leadershipului EVALUAREA PARTICIPANȚILOR Rolul evaluării Proces și abordare Perspective rezultate din rezultatele evaluării Feedback inițial și coaching PROGRAMUL Proiectarea experienței de dezvoltare a leadershipului Conținutul Programului Instrumente, instrumente și materiale de instruire Consolidarea și construirea pe baza învățării EVALUARE Metode și măsură Rezultatele programului Factorii critici de succes Lecții învățate și oportunități de îmbunătățire Beneficii și impacturi suplimentare realizate după inițial Finalizarea programului LANSAREA PROGRAMULUI ÎMBUNĂTĂȚITĂ REZUMAT EXPOZITE Figura : Profilul de succes al managerului regional Anexa : Carta echipei — Exemplu de format S S Figura : Valorile echipei Figura : Verificarea procesului în echipă Figura : Avantaje și dezavantaje ale metodelor de colectare a datelor Figura : Analiza câmpului de forță Anexa : Lista de verificare a revizuirii proiectului Figura : Procesul de recomandare pentru îmbunătățirea afacerii DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Contextul de afaceri și necesitatea programului de leadership La începutul anului , Centrul de Design HR pentru McDonald's Corporation a inițiat dezvoltarea unui program special de dezvoltare a conducerii pentru un număr selectat a managerilor cu potenţial ridicat identificaţi ca candidaţi pentru o posibilă promovare în un rol cheie în sistemul său, cel de manager regional (RM) Programul dezvoltat- oped a fost intitulat McDonald's Leadership Development Experience Acest capitolul va descrie ce a diferențiat acest program de alte conduceri activități de dezvoltare care au fost oferite anterior în cadrul companiei, ce elemente de program au funcționat deosebit de bine (și care nu) și cum acest program a contribuit la influențarea atât a metodologiei de formare, cât și a sub- conținut substantiv al inițiativelor actuale și viitoare planificate de formare a liderilor la McDonalds Au fost o serie de factori care au determinat compania să susțină această inițiativă tive În primul rând, rolul de manager regional a fost unul foarte semnificativ în cadrul toate structurile operaționale ale afacerii La momentul acestei inițiative, persoane fizice în funcţiile de manager regional erau responsabile cu gestionarea regiunilor care cuprindea între și de magazine care au generat venituri de de dolari— de milioane de dolari The Poziția de manager regional nu a fost considerată doar un răspuns semnificativ de afaceri dar și o piatră de temelie cheie pentru multe persoane despre care se credea că să fie capabil să avanseze la nivelul executiv senior al companiei O alta factor care a contribuit la crearea unei nevoi simțite pentru dezvoltarea unui leadership special program de opțiune care se concentrează pe viitorii candidați pentru funcția de manager regional a fost faptul că așteptările și provocările pentru această poziție s-au schimbat semnificativ în ultimii cinci până la zece ani, ca urmare a ambelor modificări ale marketplace și în cadrul McDonald's Aceste schimbări au inclus o creștere a petiție, provocarea sporită a creșterii cotei de piață, RM-urilor fiindu-i acordat mai mult autonomie pe măsură ce organizația a devenit mai descentralizată și a mutat decizia apropierea de piață și de client și așteptarea tot mai mare pentru RM să acţioneze atât strategic, cât şi tactic Având în vedere această evoluție în rol, așa a fost a decis să dezvolte o experiență accelerată de dezvoltare a leadershipului care ar putea CORPORAȚIA MCDONALD'S ajuta viitorii MR potențiali să fie mai bine pregătiți pentru a îndeplini aceste noi așteptări și provocări Un ultim factor care a contribuit la conducerea și influențarea dezvoltării acestui pro- gram a fost un studiu care fusese realizat în cursul anului adică conceput pentru a dezvolta un profil de succes al managerului regional Intenția în dezvoltare deschiderea acestui profil a fost de a oferi o imagine clară a performanței superioare în funcția de manager regional arăta pentru a ghida atât viitoarele selecții ţiunea indivizilor pentru şi dezvoltarea indivizilor deja în aceasta poziţie Dezvoltarea acestui profil a presupus interviuri cu președintele afectarea afacerii nord-americane, la care raportau toți cei cinci președinți de divizie el, directori seniori cheie de resurse umane, i-a selectat pe alții care au avut o claritate perspectiva asupra rolului și cerințelor poziției RM și „stea” selectată performeri în poziţia RM Conținutul interviurilor s-a concentrat pe identificarea Cum sa schimbat afacerea în ultimii cinci până la zece ani Cum au afectat aceste schimbări „rețeta succesului” în rolul RM Rezultatele critice și competențele care au diferențiat „starul” per- formatorii din cei medii Ce experiențe au fost considerate a fi cheie pentru pregătirea cuiva pentru păși cu succes în rolul și tipurile de probleme pe care le-a avut a deraiat niște indivizi care fuseseră puși în funcție Profilul de succes al managerului regional care a rezultat din această muncă (și a fost finalizate la începutul anului ) au identificat atât rezultatele cheie de care aveau nevoie MR de top să producă și competențele critice de care aveau nevoie pentru a putea demonstra pentru a excela în poziție (vezi Anexa ) Disponibilitatea acestui lucru profilul de succes a realizat proiectarea unei experiențe personalizate de leadership pentru dezvoltarea deschiderea viitorilor MR mai ușor și mai eficient Pe lângă profilul de succes care a rezultat în urma acestui proces, o varietate de alte informații utile au fost adunate în cursul acestei lucrări preliminare care s-a dovedit valoros în ghidarea eforturilor continue de proiectare a instruirii și inițiative de dezvoltare pentru conducerea managerului regional Elementele cheie ale acestui lucru informații suplimentare includ • Exemple specifice de zece provocări practice de conducere critice, dar comune înclinații pe care indivizii care intră în rolul RM s-ar putea aștepta să le înfrunte și că trebuie să fie pregătiți să se ocupe dacă vor fi eficiente (pentru de exemplu, moștenirea unei regiuni care a pierdut constant cota de piață, nevoia de a îmbunătăți în mod semnificativ talentul sau nivelul moralului echipa regională de personal, care trebuie să consolideze sau să reconstruiască încrederea și credibilitatea cu proprietarii-operatori) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CORPORAȚIA MCDONALD'S • Identificarea tipurilor de locuri de muncă sau experiențe pe care un individ ar putea avea înainte de a deveni un RM, care l-ar ajuta să-l pregătească mai bine sau ea pentru preluarea rolului Deși unele elemente ale acestor informații suplimentare au fost încorporate în experiența de dezvoltare a leadershipului, care este punctul principal al acestui lucru capitol, alte aspecte abia încep să fie folosite pentru a ajuta la conturarea unui mai larg și set mai complet de programe de dezvoltare și experiențe care sunt în curs concepute pentru a pregăti mai bine viitorii lideri pentru succes la conducerea regională nivel în tot McDonald's Obiectivele experienței de dezvoltare a leadershipului Proiectarea programului de dezvoltare a leadership-ului pentru RM cu potențial ridicat poate- candidații au avut o serie de obiective cheie Acestea au inclus • Ajutați participanții să arunce o privire critică asupra ei înșiși și asupra curentului lor capacități de management și dezvoltarea unei învățări personale individualizate un plan care i-ar putea ajuta să-și crească șansele de succes în viitor ca RM-uri • Oferiți participanților o sarcină de învățare prin acțiune care ar ajuta ei cresc în înțelegerea lor despre afacere, contribuind în același timp la dezvoltarea de idei practice pentru a aborda afacerile semnificative probleme la care au lucrat • Oferiți participanților o oportunitate de a construi relații cu colegii cheie din întreaga organizație cu care ar putea colabora ca parte din dezvoltarea lor continuă • Oferiți o expunere semnificativă a candidaților față de directorii seniori din organizare și invers • Demonstrați valoarea potențială și puterea învățării prin acțiune ca un nou model pentru accelerarea dezvoltării liderilor și ca modalitate de a combina completați abordările mai bazate pe clasă care erau deja utilizate EVALUAREA PARTICIPANȚILOR Rolul evaluării Sa decis ca Profilul de succes al managerului regional să fie utilizat nu numai pentru a modela proiectarea programului general, dar și ca parte a procesului de evaluare ținând cont de punctele forte și de nevoile de dezvoltare ale indivizilor care au participat în program Deși un număr de candidați individuali au fost selectați pentru aceasta programul a trecut prin diverse experiențe de evaluare a managementului la BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII diferite momente ale carierei lor, niciuna dintre aceste evaluări nu fusese adaptată evaluează indivizii în raport cu cerințele și cerințele mai specifice asociate ciat cu succes în rolul RM Astfel, RM Success Profile a oferit un instrument care a fost conceput în mod unic pentru a ajuta indivizii să-și înțeleagă mai bine pregătirea de a păși în acest rol și de a identifica tipurile de nevoi de dezvoltare pe care le au ar putea fi necesar să se adreseze pentru a spori probabilitatea lor de eficacitate Cum va deveni apare mai târziu în acest capitol, oportunitatea de a obține feedback despre pregătirea cuiva de promovare într-un rol specific (mai degrabă decât doar feedback despre generice abilități de management) s-au dovedit a fi unul dintre aspectele cele mai convingătoare ale acestui lucru experiență de dezvoltare a leadership-ului pentru participanți Ar trebui clarificat faptul că toți cei paisprezece participanți care au fost identificați candidați cu potențial ridicat pentru avansarea viitoare la rolul RM au fost evaluate după ce au fost selectați de către președinții lor de divizie pentru includerea în program Cu alte cuvinte, în această etapă, evaluările indivizilor împotriva Profilul de succes RM nu au fost folosite ca bază pentru selecția în grup potențial și acest program de conducere Obiectivele specifice ale evaluării participanților individuali au fost să • Oferiți indivizilor o evaluare a lor față de RM Profil de succes, astfel încât să poată identifica punctele forte cheie pe care să le construiască și domenii cheie de dezvoltare la care să lucreze pentru a le spori potențialul eficacitate în rolul RM • Furnizați organizației date despre domeniile de dezvoltare ale grupului ar putea beneficia cel mai mult de a fi vizat în acest și altul viitor lider- programe de dezvoltare a navelor Proces și abordare Procesul de evaluare a fost condus de o echipă de consultanți externi (Ph D psihologi) și s-a desfășurat între momentele în care participanților li sa spus că fusese selectat pentru program și că programul a fost lansat Procesul de evaluare în sine a inclus Punerea participanților la finalizarea lucrărilor preliminare, inclusiv • O autoevaluare în raport cu cele paisprezece competențe care au cuprins Profilul de succes RM • Un scurt sondaj cu privire la măsura în care au avut ocazia posibilitatea de a fi deja expus, de a gestiona și de a învăța dintr-un set de șase provocări de învățare care au fost similare cu liderul practic la locul de muncă - provocările navelor cu care se confruntă de obicei RM • Un scurt rezumat al istoriei lor de carieră, subliniind locurile de muncă cheie și experiențe de învățare pe calea către rolul RM CORPORAȚIA MCDONALD'S Administrarea unui eveniment comportamental aprofundat (de trei până la patru ore) interviu concentrat menit să evalueze abilitățile în carieră ale indivizilor performanțe și experiență față de elementele cheie ale succesului RM Profil (de exemplu, rezultatele „înregistrare”, precum și competențe demonstrat) Perspective rezultate din rezultatele evaluării Deși a existat o variabilitate considerabilă între indivizii evaluați, a fost evident că, ca grup, participanții ar beneficia cel mai mult de a program care vizează dezvoltarea în domeniile de competență ale • Perspectivă strategică • Maximizarea performanței afacerii • Ascultare perspicace • Rezolvarea problemelor și inovarea • Agilitate mentală Mai mult, atunci când participanții au fost evaluați în ceea ce privește amploarea lor învăţarea anterioară ca urmare a oportunităţilor de a face faţă diferitelor tipuri de chei provocări de conducere cu care probabil s-ar confrunta ca RM, era clar că un număr dintre ei aveau o viziune oarecum limitată asupra modului în care să conducă afacerea din cauza • A „crescut” în primul rând într-o singură regiune și, astfel, a văzut a un set destul de limitat de condiții de afaceri și provocări • Lucrând pentru relativ puțini manageri regionali, limitând astfel modelarea de stiluri și abordări variate de conducere în funcționarea ca RM • Să fii obișnuit să te concentrezi în primul rând pe executarea planurilor și tac- ticurile dezvoltate pentru ei la niveluri mai mari de conducere (mai degrabă decât având responsabilitatea personală pentru formularea strategiei și viziunii) Aceste perspective privind nevoile și pregătirea persoanelor vizate dezvoltare pentru rolul de manager regional au fost folosite pentru a modela conducerea program descris aici și sunt în prezent utilizate pentru a modela antrenamentul initiative pentru viitor Feedback și coaching inițial Înainte de începerea programului de conducere, consultanții individuali care au avut a efectuat evaluările întâlnite cu fiecare participant în parte într-un mod individual sesiune pentru a discuta rezultatele sale Intenția acestei întâlniri a fost de a ajuta participanții identifică domeniile de învățare personală necesare înainte de începerea program pentru ca aceștia să poată începe să profite de oportunități BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII să învețe sau să exerseze noi comportamente în cursul programului însuși Acest feed- sesiune din spate, de asemenea, a pregătit scena pentru lucrările ulterioare privind dezvoltarea planuri de acțiune de dezvoltare personală pentru fiecare participant care urma să aibă loc în timpul și după programul de învățare prin acțiune în sine PROGRAMUL Proiectarea experienței de dezvoltare a leadershipului O serie de factori și influențe au fost utilizați pentru a ajuta la modelarea deciziei de proiectare siuni pentru programul de conducere Printre acestea au fost și rezultatele inițialei munca depusă pentru crearea Profilului de succes RM, rezultatele evaluării inițiale mentarea aptitudinilor și nivelurilor de dezvoltare ale participanților față de elemente de profilul de succes și o înțelegere a tipurilor de leadership dezvoltate experiențe la care acești participanți făcuseră deja parte în trecut Aceste considerații au ajutat la identificarea unor nevoi și oportunități specifice și a condus la conceperea unui program de dezvoltare a leadership-ului destinat specificului îndemn la • Oferiți participanților oportunitatea de a învăța, exersa și demonstra stabiliți competențele cheie identificate ca având nevoie de dezvoltare, inclusiv O concepție amplă, strategică a afacerii Agilitate mentală și creativitate în rezolvarea problemelor Abilitati de ascultare si colaborare • Expuneți participanții la modele selectate ale managerilor regionali care pot extinde-și perspectiva despre rolul RM prin împărtășirea unora dintre cheile lor experiențe și învățături în funcție • Oferiți participanților oportunitatea de a lucra îndeaproape cu seniorii directori de nivel de la care ar putea învăța (despre leadership și despre afacere) • Oferiți participanților o sarcină de învățare prin acțiune care a abordat real problemele cu care se confruntă afacerea în general (și care ar completa tipic instruire la clasă oferită) • Oferiți participanților o experiență atât din punct de vedere organizațional relevante (legate de atingerea obiectivelor de creștere McDonald's) și personal- aliat relevant (legat de dezvoltarea competențelor specifice necesare pentru succes în poziția RM la care aspirau) • Se desfășoară într-o perioadă concentrată – nouăzeci de zile cu o perioadă determinată angajamentul de a prezenta rezultate președintelui afacerii și echipa lui CORPORAȚIA MCDONALD'S Conținutul Programului Programul a constat din patru faze pe o perioadă de șase până la douăsprezece luni Faza intai În prima etapă, participanții s-au întâlnit inițial timp de trei și jumătate zile Conținutul din această fază inclus • Context strategic de afaceri pentru program și pentru dezvoltarea acestora ca un grup • Introducerea jurnalelor personale de învățare care să fie utilizate pe tot parcursul • Explicarea bazei pentru Profilul de succes al RM și o prezentare a rezultatele profilului agregat pentru întregul grup • Planificarea inițială a dezvoltării individuale • Utilizarea partenerilor de învățare • Prezentări despre afaceri de la interpreți „vedeți” din RM • Introducerea grupului la cele două sarcini de învățare prin acțiune • Introducerea campionilor președintelui de divizie care să-i ajute pe fiecare grup de învăţare prin procesul • Dezvoltarea de carte de echipă pentru abordarea învățării lor prin acțiune sarcinile • Prezentarea lucrărilor lor inițiale pe problema lor către conducerea superioară • Înregistrarea învățărilor personale de la întâlnirea inițială Sarcini de învățare prin acțiune Au fost legate sarcinile de învățare prin acțiune probleme specifice de afaceri sau întrebări care au fost identificate ca fiind prioritare de conducerea superioară a companiei Problemele sau întrebările reale de afaceri acțiunile selectate au fost, de fapt, extrase dintr-o listă de inițiative cheie identificate ca parte a unui „Plan de proiect” dezvoltat la nivel corporativ pentru a conduce și a sprijini mărimea afacerii în zece ani Se credea că legarea pro- conținut gram la strategia de afaceri în acest fel ar face învățarea experiență mai reală și convingătoare pentru participanți și rezultatul mai mult valoroase pentru afacere Faza a doua Faza a doua a constat în următoarele nouăzeci de zile în care cei doi echipele de învățare prin acțiune și-au abordat sarcinile respective: Grupa Unu Identificați oportunități și faceți recomandări pentru simplificare marketing și operațiuni în toate regiunile Grupa doi Faceți recomandări despre cum să transformați rolul critic de consultant de afaceri în regiuni în vederea sprijinirii companiei obiective de creștere BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII În această fază, grupurile s-au întâlnit de mai multe ori pentru a face brainstorming și rafina ideile, membrii au efectuat sarcini individuale (strângerea de date, accesarea experților în întregul sistem pentru interviuri) și partenerii de învățare conectați unul cu celălalt pentru a rămâne pe drumul cel bun cu învățarea lor individuală obiective Faza a treia Faza a treia a implicat întregul grup de participanți re- se adună la corporație în nouăzeci de zile pentru a-și prezenta rezultatele și a recomanda date la conducerea superioară Faza a patra Faza a patra a implicat managementul superior implementarea efectivă multe dintre ideile dezvoltate de grupurile de învățare, precum și urmărirea continuă pregătirea și instruirea participanților individuali Instrumente, instrumente și materiale de instruire Au existat o serie de instrumente de sprijin, instrumente și materiale de instruire care au fost dezvoltate și utilizate pe tot parcursul programului Printre acestea au fost • Profil de succes RM Acest profil a fost dezvoltat ca un „plan pentru succes” pentru indivizii în rolul RM Include o poză a ambelor competenţele şi rezultatele care trebuie demonstrate şi produse de RM pentru a excela în rol Este prevăzut ca Anexa • Elaborarea de rapoarte de evaluare și dezvoltare a participanților individuali de către evaluatorii externi cu și pentru participanții individuali Aceste rapoartele au identificat punctele forte și punctele slabe individuale în raport cu profil de succes • Jurnalele personale de învățare pentru fiecare participant care s-au concentrat pe identificarea nevoile și obiectivele sale de învățare, evenimente de învățare semnificative și perspective și progres continuu • Instrumente de învățare prin acțiune, inclusiv Instrumente de echipă; de exemplu, Harta proiectului, Carta echipei (vezi Anexa ), Diagrama rolurilor și responsabilităților, valorile echipei (Figura ), echipa Modelul de comunicare, verificarea procesului în echipă (Figura ) Instrumente de proiect; de exemplu, Stakeholder Commitment Chart, Data Metode de colectare: argumente pro și contra (figura ), diagramă de afinitate, Analiza câmpului de forță (Figura ), Măsuri ale procesului de diagramă de flux, cauza și Diagrama efectelor, Lista de verificare a revizuirii proiectului (Pranșa ) Instrumente de prezentare; de exemplu, definirea nevoilor publicului dvs , coregrafierea prezentării, organizarea conținutului prezentării, folosind în mod eficient elementele vizuale Consolidarea și construirea pe baza învățării Deși programul a fost bine primit de participanți, a fost simțit important să facă niște pași specifici pentru a consolida învățările dobândite Exemple de unele dintre acești pași incluși • Note de urmărire pentru grup cu privire la rezultatele programului • Rapoarte de progres cu privire la recomandările specifice ale participanților pe care le-au avut fost implementat • Feedback oferit managerilor participanților pentru ca aceștia ar putea consolida învățarea continuă • Urmărirea verificărilor de progres cu participanții individuali de către executiv instructori pentru implementarea ideilor de plan de dezvoltare Pentru a consolida învățarea participanților din experiența programului au fost luate măsuri pentru a ajuta participanții să fie capabili să-și conecteze programul specific perspective și planuri de învățare cu personalitatea continuă a organizației generale sistem și procese de dezvoltare: Integrarea cu sistemele de resurse umane din organizatie • Arătați participanților cum se dezvoltă competențele unice specifice postului; operată ca parte a profilului de succes pentru poziția RM legată de nucleul mai generic și competențele de conducere ale organizației care servesc ca o componentă cheie în cadrul sistemului general de dezvoltare a performanței • Încurajarea participanților să-și ia învățarea și dezvoltarea specifice obiectivele și planurile care decurg din acest program și „adăugați-le” la planuri de dezvoltare pe care le-au pus împreună cu managerii lor la începutul anului • Oferirea participanților cu informații despre cum să utilizeze sistemul intern resurse pentru dezvoltarea competențelor și leagă-le de tipurile de nevoile de dezvoltare personală identificate în acest program • Oferirea de resurse externe suplimentare pentru dezvoltarea personală (pentru de exemplu, coaching) acolo unde este necesar pentru nevoi specifice de dezvoltare EVALUARE Metode și măsuri S-au făcut eforturi pentru a identifica și a aduna atât orientate către proces, cât și pe rezultate măsura eficacității programului Exemple de date de evaluare colectate incluse • Chestionare ale participanților la sfârșitul fiecăreia dintre cele patru faze ale programul CORPORAȚIA MCDONALD'S • Invitația de comentarii și sugestii din partea tuturor directorilor superiori implicați în program sau participanți • Date privind finalizarea și implementarea planurilor individuale de acțiune • Urmărirea promovărilor participanților și a succesului la locul de muncă • Urmărirea apelurilor telefonice și sondajelor către participanții la program un an după finalizarea programului Rezultatele programului Datele de evaluare adunate până în prezent includ informații despre rezultatele obiective care au avut loc cu participanții, precum și evaluarea subiectivă a acestora impactul programului Date obiective privind impactul programului Recomandările prezentate de doi echipele au fost atât adoptate, cât și integrate în Agenda Strategică pentru SUA afaceri în Una axată pe simplificare la nivel de restaurant, iar pe altele concentrate pe redefinirea rolului consultantului de afaceri Zece din paisprezece participanți au fost promovați cu succes în cheie pozitii de conducere regionala Treizeci la sută dintre cei promovați în acestea pozițiile cheie de conducere au fost evaluate în fruntea scalei de evaluare a performanței după numai șase luni în poziție în noile lor locuri de muncă Restul de la sută aveau performanțe la un nivel puternic Evaluarea subiectivă a impactului programului Rezultatele urmăririi pe un an sondajul cu participanții la program a indicat că au simțit învățarea prin acțiune experiența și feedback-ul și cunoștințele cu privire la eficiența lor individuală iar nevoile de dezvoltare i-au ajutat să fie mult mai eficienți în activitatea lor rolurile actuale ca urmare a acestora • După ce a învățat importanța și a exersat abilități mai bune de ascultare, în special atunci când lucrați în grupuri (de exemplu, le permiteți altora să exprimă opiniile, înțelegând înainte de a reacționa) • Recunoașterea valorii echipelor și a diversității de gândire (de exemplu, un director general (GM) a oferit exemplul cum au fost învățate din program l-a ajutat să-și adune echipa în timpul restructurării, alegerea de indivizi talentați pentru a maximiza punctele forte ale echipei sale) • Privind afacerea în mod diferit astăzi (de exemplu, cu mai mult perspectivă strategică, „gândire de ansamblu”, concentrată pe construirea unei dație pentru viitor versus doar rezultate pe termen scurt) ca urmare a programului le consolidează înțelegerea noțiunii de legătură și cum trebuie luate în considerare numeroasele aspecte diferite ale afacerii la efectuarea modificărilor BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Comunicare îmbunătățită cu și valorificarea oamenilor și a ideilor resurse în cadrul sistemului mai larg McDonald's • Punerea unui accent sporit pe eforturile lor de a-i antrena și dezvolta pe alții • Fiind expus la diferite stiluri de management care le-au permis să realizeze punctele forte ale diferitelor abordări • Devin mai conștienți de sine și începeți să puneți mai mult accent pe lor propria dezvoltare personală prin lucrul pe problemele specifice și oportunități care au fost vizate în feedback-ul personal evaluări Factorii critici de succes Feedback-ul participanților a indicat că există o serie de caracteristici cheie a programului și a designului său care au contribuit la succesul acestuia Participanții deosebit de apreciat • Având capacitatea de a aduce o contribuție semnificativă la afacere lucrând la probleme reale de afaceri și văzând recomandările acestora date implementate de conducerea superioară • Având propriile cerințe personale de succes articulate în con- textul unui model de conducere adaptat poziției RM la care aceștia aspirat (spre deosebire de un model mai generic de eficacitate a conducerii) • Obținerea de feedback personal și coaching pe baza evaluării competențele lor și „pregătirea” pentru avansare • Având oportunitatea de a face rețea cu colegi foarte talentați, precum și „Experți în conținut” în alte domenii ale afacerii și construiți relații cu ei • A avea managerii superiori disponibili, implicați și implicați în program de învăţare prin acţiune • Având oportunitatea de a face parte dintr-un grup divers de învățare (pentru examen ple, diferite stiluri de gândire, abordări de lucru, etnii) • Având oportunitatea de a-și lărgi în mod semnificativ înțelegerea organizarea și viziunea afacerii Lecții învățate și oportunități de îmbunătățire Deși feedback-ul de la și despre program a fost în general destul de pozitiv Au existat, de asemenea, unele oportunități specifice de îmbunătățire identificate Acestea au inclus • Utilizarea partenerilor de învățare Participanții au indicat că nu au avut suficient timp pentru a interacționa îndeaproape cu partenerul lor de învățare pe parcursul CORPORAȚIA MCDONALD'S programul Deși le-a plăcut conceptul, pur și simplu nu a fost suficient timp pentru asta să cunoașteți cu adevărat și să creați legături cu partenerii în timpul programului • Legătura rezultatelor evaluării cu programul Deși hrana individualizată- înapoi pe care participanții l-au primit în raport cu Profilul de succes RM înainte de programul a fost considerat a fi de mare ajutor, participanții au indicat că ar fi putut a fost mai bine legată de activitățile specifice de dezvoltare cuprinse în acțiune sesiuni de lansare și de urmărire a programului de învățare de trei zile • Legătura rezultatelor evaluării cu PDI Toți participanții au exprimat asta componenta de evaluare individuală a programului le-a crescut conștientizarea punctelor forte și a nevoilor de dezvoltare și a lucrat pentru a face poziția schimbări comportamentale active, dar niciunul dintre participanți nu a încorporat rezultatele evaluării în planurile lor formale de dezvoltare individuală (care au avut au fost puse împreună la începutul anului anterior programului) O parte din asta a fost sim- din cauza lipsei de timp, dar s-ar fi putut face mai mult pentru a facilita această legătură- vârsta dintre informațiile programului și evoluția continuă a performanței proces în cadrul companiei • Îmbunătățirea procesului de evaluare Deși un număr de participanți au considerat că procesul de evaluare personală este destul de valoros, mulți au considerat că este valoarea sau impactul ar fi putut fi sporit prin colectarea și includerea - feedback de grad pentru a completa datele culese în interviul realizat de evaluatori individuali (această sugestie a fost implementată de atunci) În plus, participanții au considerat că ar fi trebuit să existe o mai mare claritate încă de la început cu privire la cine din organizație ar avea acces la rezultatele lor datele de evaluare (adică unii au înțeles că datele lor vor fi partajate cu managerii lor și alții au înțeles că era confidențial — numai pentru ei) Beneficii și impacturi suplimentare realizate după Finalizarea inițială a programului Pe lângă realizarea cu succes a principalelor obiective ale programului descrise mai sus, au fost, de asemenea, o serie de impacturi suplimentare ale programului realizate in cadrul organizatiei: • Succesul programului a pus bazele pentru înființarea a poziție de nivel superior dedicată în mod special dezvoltării executive • Răspunsul pozitiv la profilul de succes dezvoltat special pentru poziția RM și folosit pentru a modela acest program a pregătit scena pentru utilizarea sporită a unui model de competență de conducere în cadrul organizației și pentru angajamentul de a dezvolta profiluri de succes suplimentare specifice postului pentru a diferenția eficiența și potențialul managerilor individuali în roluri cheie • Acest program a demonstrat viabilitatea și valoarea învățării prin acțiune abordare a dezvoltării leadership-ului în cadrul McDonald's Ca urmare, BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Învățarea prin acțiune a devenit acum metodologia preferată pentru dezvoltarea lideri în organizație și vor fi utilizate în dezvoltarea viitoare programe pentru candidați cu potențial ridicat LANSAREA PROGRAMULUI ÎMBUNĂTĂȚITĂ În iunie , a fost lansat un program îmbunătățit de dezvoltare a leadership-ului Programul Leadership la McDonald's (LAMP) a fost conceput pentru a aduce împreună un grup global de douăzeci și doi de regizori cu potențial ridicat considerați ca având potențialul de a muta în posturi de ofițer pentru o cursă intensivă de nouă luni experiență de dezvoltare a conducerii Învățăminte cheie de la McDonald's Lead- Experiența de dezvoltare a companiei lansată în (și descrisă mai sus) a contribuit în mod semnificativ la designul acestei noi dezvoltări accelerate program pentru McDonald's Programul Leadership la McDonald's (LAMP) este o abordare integrată a dezvoltarea talentului cu potențial ridicat Deși se concentrează în mod clar pe accelerarea dezvoltarea participanților individuali, procesul programului este, de asemenea, conceput pentru mai larg beneficiază organizația prin generarea de rezultate reale de afaceri, modelarea cultură și construirea profunzimii de leadership Pentru atingerea acestor obiective programul se concentrează asupra • Creșterea capacității participanților de a îmbunătăți rezultatele de afaceri în cur- închiriați roluri și pregătiți-le pentru a obține succesul la nivelul următor Similar la componenta de învățare prin acțiune a experienței de dezvoltare a leadershipului (LDE), care a fost atât de bine primit, LAMP le oferă participanților posibilitatea de a face acest lucru lucrați în grupuri mici pentru a identifica oportunități semnificative de îmbunătățire a afacerii legături și elaborează recomandări concrete care să poată fi acționate care să fie prezentate executivului managementul utiv În LAMP, participanții sunt de asemenea așteptați să-și dezvolte recomandări de îmbunătățire prin scanarea mediului extern și folosind idei din surse din afara McDonald's pentru a încuraja inovația • Valorificarea responsabilităților la locul de muncă ale participanților ca oportunități de a învăța si dezvolta Feedback-ul din programul LDE a indicat necesitatea de a fi mai atent legați nevoile de dezvoltare identificate ale participanților la acțiunile concrete, inclusiv a acestora actuale Planuri Individuale de Dezvoltare LAMP se concentrează pe consolidarea con- legătura între nevoile de dezvoltare identificate în programul individual evaluările participanților și oportunitățile disponibile în rolurile lor actuale pentru a construi abilități relevante Include, de asemenea, implicarea directă a participanților șefii pantalonilor în procesul de planificare a dezvoltării în timpul programului • Ajutând participanții să obțină cunoștințele necesare dezvoltării individuale capacitati de conducere Luând în considerare feedback-ul foarte pozitiv din partea LDE participanții la program cu privire la valoarea de a fi evaluați în raport cu o anumită conducere CORPORAȚIA MCDONALD'S model legat de succesul în rolul (rolurile) la care aspirau, LAMP pro- gram le-a oferit participanților o privire asupra modului în care s-au potrivit cu Cadrul de conducere LAMP conceput pentru posturi la nivel de ofițer În plus, au fost consolidate perspectivele obținute în urma procesului de evaluare pentru LAMP cu utilizarea suplimentară a feedback-ului la de grade și a muncii și afacerilor realiste simulări • Lărgirea atenției participanților și extinderea mentalității lor de la regional la global O nevoie clară identificată pentru majoritatea participanților la programul inițial LDE a fost să-și lărgească perspectiva strategică asupra afacerii care era în general limitată itate de sfera restrânsă a experienței lor localizate Programul LAMP a pus un accent puternic pe a ajuta participanții să dezvolte o perspectivă mai globală tive prin utilizarea unui program de educație executivă de două săptămâni oferit de Consorția Internațională Thunderbird • Oferirea de oportunități de a construi rețele de egali puternice – și pe plan extern ca pe plan intern Oportunitatea de a construi rețele puternice de egali ca urmare a pro- participarea la gram a fost recunoscută ca un beneficiu cheie al programului inițial LDE Programul LAMP nu numai că a facilitat construirea unui peer intern mai puternic rețele pentru participanți, dar a adăugat posibilitatea ca participanții să se extindă construirea acestei rețele către colegii externi (de la companii globale neconcurente) cu care au lucrat în programul de educație executivă Thunderbird În momentul scrierii acestui articol, participanții sunt la aproximativ trei săptămâni distanță de sfârşitul programului Programul se va încheia cu subechipele pre- trimiterea recomandărilor de îmbunătățire a afacerii (vezi rezumatul activității procesul de recomandare de îmbunătățire a capacității din Anexa ), o informare a „experiența” de prezentare, precum și învățările generale din toate aspectele pro- gram și o sărbătoare în echipă Urmărirea programului va include stabilirea a relațiilor cheie de mentorat, sponsorizarea participanților la programul din , și o experiență de „reconectare” la șase luni după încheierea programului REZUMAT Acest capitol a descris dezvoltarea și implementarea unui leadership program de dezvoltare menit să ajute la pregătirea candidaților selectați pentru avansare într-o poziție cheie de conducere pentru afacerea McDonald's (adică regională administrator) Combinația de a face lucrări preliminare pentru a identifica specificul cerințele pentru succesul liderilor în acest rol (față de adoptarea unei abordări „generice” la conducere) și utilizarea unei metode de instruire mai practice și mai antrenante (învățarea prin acțiune) a avut ca rezultat nu numai producerea de beneficii semnificative pentru inițial participanții la program, dar și pentru a ajuta la pregătirea scenei pentru influențarea designului a inițiativelor actuale și viitoare de leadership în cadrul companiei BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CORPORAȚIA MCDONALD'S Anexa Profilul de succes al managerului regional Angajat Client Operatorul proprietar Structură și proces Financiar Capacități de gândire Abilitățile oamenilor Afaceri înţelegere • Rezultatele sondajului privind personalul și angajamentul • Înțelegerea strategiei și viitorului companiei viziune • Expertiză solidă a personalului • Standarde de performanță și responsabilitate pentru rezultate • Dezvoltarea talentului de conducere pentru sistem • Țintele de număr de clienți • Standarde de calitate, servicii, curățenie și valoare scoruri • Feedback despre experiența clienților • Feedback/încredere proprietar-operator (O/O) • Echipe O/O axate pe rezultate • Implicarea O/O-urilor cu platforma strategică • Țintele fluxului de numerar al operatorului • Performanță la inițiative corporative • Îmbunătățiri ale infrastructurii și proceselor • Obiective de venit din exploatare • Contribuție pozitivă la profit economic (PE) • Țintele nete ale planului de noi unități • Agilitate mentală • Concentrare și echilibru • Perspectivă strategică • Rezolvarea problemelor și inovare • Managementul de sine • Ascultare perspicace • Impact și influență • Asertivitate matură • Munca în echipă și colaborare • Comunică eficient • Conducere de la egal la egal • Perspectiva pieței • Maximizează performanța afacerii • Perspectivă financiară • Raționament în afaceri Rezultate Tipuri Metrici Competențe BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Scopurile echipei Legături către contextul organizației Procesul de utilizat Măsuri de succes și măsuri de progres Limitele muncii echipei Disponibilitatea resurselor și constrângeri Repere cheie Angajamente de timp pentru membrii echipei Principii de funcționare a echipei Anexa Carta echipei — Exemplu de format Lider de echipă, membri și sponsor (dacă este cazul) Scopul sarcinii Scopul interpersonal (De exemplu, problemă specifică- metodologii de rezolvare, informa- tehnologii de ținere, tehnici de rezolvare a conflictelor) (De exemplu, probleme în afara domeniul de aplicare al echipei, începutul și punctele finale ale unui proces care urmează să fie îmbunătățit, luarea deciziilor autoritate) (De exemplu, recenzii formale, datele de livrare, termenul final) (Cum contribuie scopul la specific planuri și obiective, abordează lacunele în performanța organizației sau adresele nevoile specifice ale clientului) (De exemplu, timpul ciclului, ratele de eroare sau costurile a fi redus; productivitatea să fie crescută; satisfacția clienților să fie îmbunătățită; goluri să fie închis) (De exemplu, buget, echipament, instruire) CORPORAȚIA MCDONALD'S Anexa Valorile echipei Măsuri subiective Măsuri obiective Metricul echipei Descriere Responsabilitate Cât de măsurat Varianta Începe Frecvență stare Probleme DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII confuz, divers, conflictual, nerealist, nealiniat, neinteresant pentru membri Clar și împărtășit de toți, important pentru toți, bine aliniat, captivant pentru toți Atingerea obiectivelor/concentrare Fără agendă sau nu a urmat agenda, prost planificat S-a convenit asupra ordinii de zi, urmată în ordine, fără digresiuni risipitoare Planificare/Urmărire Câțiva membri cheie domină și unii membrii care nu participă Toți care contribuie și sunt implicați în discuții și procese în echipă Participarea/Implicarea la întâlniri Mai mult de o persoană vorbește în același timp; repetari, întreruperi și conversații secundare; mica ancheta și advocacy O persoană vorbește odată, altele clarifică și construiți pe idei; echilibru bun de advocacy și anchetă Ascultarea/Comunicarea Membrii nu au încredere unul în celălalt, își păstrează gândurile pentru ei înșiși și nu explora datele/pozițiile altora Încrederea reciprocă și explorarea deschisă a datele/pozițiile altora Încrederea membrilor/Deschiderea Procesul de luare a deciziilor în echipă se defectează; incapabil să ia decizii, să rezolve conflicte, sau concentrați-vă pe rezultate Participați la proces pentru a ajunge la un consens decizii; capabil să iasă la suprafață și să rezolve probleme pentru a ajunge la rezultate Productivitate/Rezultate de conducere Anexa Verificarea procesului în echipă CORPORAȚIA MCDONALD'S Anexa Avantaje și dezavantaje ale metodelor de colectare a datelor Unu la unu interviuri Focus grup Sondajele • Oportunitate de a construi relațiile cu aceștia intervievat • Nonverbal direct/indirect comunicarea va vă permit să ridicați Informații suplimentare • Detaliile pot fi clarificate când este necesar • Puteți obține o mulțime de date in scurt timp • Sinergia de grup poate conduce la o anchetă mai profundă • Vă permite să obțineți mai multe puncte de vedere • Puteți obține o mulțime de date, ieftin, din mulți oameni • Puteți obține informații de la oameni care pot altfel fi inaccesibil • Răspunsuri anonime promovează mai mult deschidere • Poate fi folosit pentru a alerta organizaţie ca parte a o interventie • Obținerea accesului la oameni trebuie să intervievezi mai sa nu fie usor • Interviuri telefonice unele- ori prinde oameni cu garda jos și ține-i de comunicând • Cei care nu au fost intervievați pot să se simtă „discriminat” • Programarea poate fi dificilă • Există riscul „grupului gândesc” sau autocenzurarea în fata grupului • Procesul poate deveni dominat de puternic sau lider vocal • Întrebările nu pot fi lămurit • Nu puteți identifica exact sursele răspunsurilor, deci pot fi dificil de realizat interpreta • Este posibil să nu primiți deschis și răspunsuri sincere la toate întrebări • Solicitați atenție la proiectare și implementare Pro Contra (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Avantaje și dezavantaje ale metodelor de colectare a datelor (continuare) Direct observare Analiza datele existente • Primești informații de primă mână mation din ceea ce tu observa personal • Există mai puține șanse de neînțelegere de la al altcuiva observare • Puteți redirecționa concentrarea ca situație schimbări • Economisește timp, bani și resurse • Datele pot fi mai multe respectat din primar cercetător • Puteți obține informații că nu ai face altfel au acces la • Ceea ce alții nu văd relevante poate fi vital important • Este posibil să nu aveți acces la situatiile care trebuie fi observat • Observarea directă poate modifică situația fiind observat • Poate fi dificil de observat suficiente situații pentru a putea a face generalizări • Datele pot fi introduse complet, nesigur sau în afara de data • Datele pot fi dificile și sau consumatoare de timp obține sau înțelege • Datele obţinute pot fi irelevant pentru cercetarea dvs Pro Contra CORPORAȚIA MCDONALD'S Note despre utilizarea foii de lucru Identificați forța sau tendința dacă este un impact pozitiv sau negativ asupra proiectului Etichetați forța sau tendința pe partea corespunzătoare a axei centrale (impact neutru) Imediat sub etichetă, desenați o săgeată a cărei lungime reflectă percepția echipei despre rudă cantitatea de impact pe care forța sau tendința este probabil să o exercite asupra succesului proiectului — săgețile scurte indică minor impact; săgețile mai lungi indică un impact major Impact neutru (Adăugați câte săgeți este necesar) (Descrieți forțele sau tendința deasupra săgeții) (Desenați lungimea săgeții pentru a indica impactul relativ) Opoziție sau reținere Forțe și tendințe Conducerea sau sprijinirea Forțe și tendințe Anexa Analiza câmpului de forță BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Lista de verificare a revizuirii proiectului Timp Data Sarcină Aplicabil Necesar Necesar Terminat Pentru ce trebuia planificare executarea proiectului: • Setați revizuirea proiectului date la început a proiectului • Întrebați membrii echipei de proiect pentru a păstra curmalele sacrosfinte pe calendarele lor personale • Creați un șablon astfel încât fiecare membru poate raporta progres din partea sa proiectul într-un mod standardizat cale • Asigurați-vă că sponsorul proiectului este conștient de date Înainte de revizuire: • Identificați toți participanții; trimite anunturi • Specificați scopul revizuirii • Elaborați o agendă cu timp pentru domenii specifice dacă revizuirea este va dura mai mult de trei ore • Pregătiţi materialele pertinente şi distribuiți-le cu mult timp înainte • Dacă este necesar, aranjați logistica suport (cameră, cafea, mâncare, suport audio-vizual etc ) În timpul revizuirii: • Bun venit participanților și face orice prezentare CORPORAȚIA MCDONALD'S Anexa (Continuare) Timp Data Sarcină Aplicabil Necesar Necesar Terminat • Cereți ca cineva să acționeze ca un reportofon și ia notițe cu excepția cazului în care există un secretar oficial • Stabiliți obiective pentru revizuire • Revizuirea agendei; modifica după cum este necesar • Anunțați luarea deciziilor model • Descrieți regulile relevante și proceselor • Monitorizarea proceselor de grup • Rămâi concentrat pe sarcină • Rezumați la sfârșitul discuțiilor • Asigurați-vă că reportofonul a capturat orice decizie înainte de a trece mai departe • Urmăriți logistica și timpul - păstrarea Dacă oamenii au efectiv și-au terminat contribuția, oferta să-i scuze dacă doresc • Înainte de sfârșit, revizuiți deciziile atins • Elaborați orice plan de acțiune necesar • Cereți participanților să evalueze eficacitatea revizuirii • Mulțumim participanților • După revizuire: • Urmăriți cu minute cât mai curând pe cat posibil Pe o mișcare rapidă proiect ar trebui să li se elibereze aceeași zi • Implementarea planului de acțiune BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Procesul de recomandare pentru îmbunătățirea afacerii fundal Atingerea strategiilor și obiectivelor de afaceri McDonald's va necesita ca McDonald's liderii fac lucrurile diferit Deși este important ca liderii noștri să fie încrezători în companie și în propria lor capacitate, această încredere nu poate avea ca rezultat percepția că alții nu pot și nu fac lucrurile mai bine decât suntem noi De fapt, în sănătos companiilor, inovația apare atunci când fiecare lider are o mentalitate continuă îmbunătățire și scanează constant mediul extern pentru căi mai bune de a face afaceri Prin urmare, folosim Programul Leadership la McDonald's (LAMP) ca a vehicul pentru a sprijini și a consolida o cultură a îmbunătățirii continue și a inovației în cadrul McDonald's Fiecare subechipă LAMP este însărcinată să-și folosească a combinat experiențele LAMP, în special experiența lor de la Universitatea Thunderbird scanează idei potențiale din surse externe care, dacă sunt adoptate sau adaptate adecvat, de fapt, au potențialul de a avea un impact semnificativ asupra performanței McDonald's Echipa livrabilă Patru subechipe trebuie să caute și să descopere, din orice sursă externă McDonald's, o „oportunitate semnificativă de îmbunătățire a afacerii” pe care o recomandă să fie serioasă luate în considerare de consiliile executive pentru o eventuală adoptare în cadrul McDonald's Oportunitatea ar trebui să fie una care sprijină sau accelerează realizarea noastră strategii cheie de afaceri Fiecare echipă trebuie să facă suficiente cercetări cu privire la recomandarea sa pentru a putea pre- a trimis un caz de afaceri consiliilor președintelui și președintelui și au pro- a propus planul de acțiune pentru a duce recomandarea la următorul pas de fezabilitate fie adoptate și finanțate, în cazul în care este nevoie de finanțare Scopul Recomandării de îmbunătățire a afacerii • Conducere organizațională Consolidați o îmbunătățire continuă și inovare mentalitate și cultură în cadrul McDonald's Pune un accent puternic pe importanță liderilor să caute în mod constant să „scaneze și să mine” mediul extern ment pentru idei care, dacă sunt adoptate în cadrul McDonald's, ar putea avea potențialul de a afecta pozitiv și semnificativ rezultatele afacerii • Conducere de echipă Oferiți fiecăreia dintre cele patru echipe o ocazie reală versus joc de rol Aveți posibilitatea să aflați mai multe despre cum să faceți parte și să conduceți o echipă de înaltă performanță responsabil pentru livrarea unei recomandări de afaceri importante către un înalt publicul de profil al liderilor seniori ai afacerii CORPORAȚIA MCDONALD'S Anexa (Continuare) • Conducere personală Oferiți fiecărui participant LAMP oportunitatea pentru dezvoltarea personală în jurul inovației, dezvoltării ideilor și adaptării, gestionarea schimbării, analiza părților interesate și prezentarea executivă și influență Reguli de bază Ideea de bază trebuie să vină de undeva în afara McDonald's Trebuie să existe dovezi care să confirme că recomandarea a funcționat cu succes într-o altă organizație(e) Nu este nevoie să obțineți aprobarea unei persoane sau a oricărei organizații din interior McDonald's înainte de a prezenta recomandarea Fiecare prezentare a echipei nu poate dura mai mult de treizeci de minute, rămânând cincisprezece procese verbale pentru discuții cu membrii consiliului Echipele au libertate deplină în acest cadru Evaluarea recomandării de către membrii Consiliului • Evaluați calitatea procesului de gândire și a logicii care au intrat în recomandare • Evaluați abordarea, stilul și forma prezentării în ceea ce privește impactul acesteia asupra convingându-te să aprobi recomandarea • Evaluați gradul în care echipa gestionează eficient întrebările, provocările, și preocupări în timpul discuției • Evaluează fezabilitatea implementării cu succes a acestei recomandări și obținerea de beneficii pentru afacere De asemenea, membrii consiliului executiv vor oferi fiecărei echipe informații specifice, scrise feedback despre ceea ce le-a plăcut cel mai mult la recomandarea echipei și una sau două sugestii pe care le au despre modul în care echipa le-ar fi putut îmbunătăți prezentare BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII DESPRE CONTRIBUITORI James Intagliata este președintele și fondatorul NorthStar Group, un manager firmă de consultanță specializată în evaluarea executivă de nivel superior, coaching individual de conducere și modelare de competențe În ultimele douăzeci ani a consultat un grup divers de clienți și directori seniori în afaceri cu dimensiune și maturitate variind de la start-up-uri susținute de capital de risc până la Companii din Fortune care se confruntă cu noi provocări dramatice în afacerile lor si piata Pe lângă munca sa de consultanță, a ocupat funcții de facultate la Universitatea de Stat din New York din Buffalo și la Universitatea din Missouri la Kansas City și a predat teoria organizațională și management la nivelul absolventului Și-a luat doctoratul în psihologie clinică în de la Universitatea de Stat din New York din Buffalo Articolele sale recent publicate includ „Exploarea competențelor de leadership pentru a produce o marcă de leadership: crearea Distinctivitate prin concentrarea pe strategie și rezultate” (cu co-autorii Dave Ulrich și Norm Smallwood) în Planificarea resurselor umane, iarna, David Small este în prezent director senior, Dezvoltarea conducerii în SUA și planificarea cesiunii pentru McDonald's Corporation din Oak Brook, Illinois În acest rol este responsabil pentru managementul talentelor și dezvoltarea leadershipului pentru Afacerea McDonald's din SUA David are o diplomă de master în domeniul industrial și organizațional psihologie națională de la Universitatea din Colorado și a lucrat în domeniul sistemelor de selecție și evaluare a angajaților, dezvoltarea performanței, planificarea succesiunii și dezvoltarea leadership-ului timp de peste cincisprezece ani a lui David cariera profesională include lucrul pentru US West și Ameritech/SBC înainte de s-a alăturat companiei McDonald's Corporation în CAPITOLUL MIT Dezvoltarea abilităților de nivel superior pentru a crea și susține o autoperpetuare organizarea învăţării prin modele mentale, gândire sistemică, personală și viziune organizațională și alte câteva bune practici organizaționale exerciții de învățare și instrumente care au obținut rezultate semnificative PREZENTARE GENERALĂ DIAGNOSTICUL ŞI EVALUAREA NEVOILOR MENTINEREA SPIRITULUI SI DAREA TONULUI INTERVENŢIE Etapa de proiectare a programului Modele de competențe generale Implementarea programului Călătoria continuă Metodologii și instrumente de instruire Indicatori principali ai performanței Schimbări comportamentale și de atitudine Schimbări semnificative în practicile organizaționale PERSPECTIVE ŞI REFLECŢII REFERINȚE EXPOZITE Figura : Stadiul elementelor de acțiune din planul strategic, și Figura : Diagrama sistemelor Figura : Model I: Învățare organizațională Capabilități Figura : Modelul II: Modelul de competențe Operaționalizarea învățării organizaționale Anexa : Ordinea de zi a sesiunii I Anexa : Ordinea de zi pentru Sesiunea II S S BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Figura : Chestionarul de urmărire a sesiunii Figura : Conținutul instruirii: Exerciții utilizate în sesiunile de învățare organizațională DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Acest studiu de caz descrie pașii Institutului de Tehnologie din Massachusetts Departamentul de Facilități se angajează să se transforme într-un sistem de învățare care se autoperpetuează organizare Scopul general este de a crea o organizație care construiește, operează, deservește și întreține spațiul fizic în moduri care sporesc greșelile MIT de a avansa cunoștințele și de a educa studenții în știință, tehnologie și altele domeniile de bursă De asemenea, este o poveste despre viziunea și curajul unui lider de a construi o organizație completă de lider și să reunească clienții și reprezentanții din fiecare colț și nivel al departamentului pentru a-și stabili direcția strategică DIAGNOSTICUL ŞI EVALUAREA NEVOILOR Majoritatea călătoriilor încep cu un singur pas; totuși, această călătorie a început cu doi întrebări: Unde este planul și despre ce vorbesc oamenii? În iulie , Victoria Sirianni a devenit șef al Departamentului de Facilități al MIT Primul ei act de treaba oficială era revizuirea planului strategic al departamentului; totusi acolo nu a fost unul De asemenea, în timpul vizitelor ei de la unitate funcțională la unitate funcțională ea a aflat că erau niște oameni foarte nefericiți; mai mulţi oameni nefericiţi decât se aştepta ea Înainte de a accepta funcția de ofițer șef de facilități, Vicky, cum preferă să fie numită, fusese angajată de Departamentul de Facilități timp de douăzeci de ani și a lucrat în mai multe funcții în cadrul disciplinei spațiului planificare Cu toate acestea, descoperirea ei a surprins-o Noul ei obiectiv a fost să găsească răspunde la aceste două întrebări și face ceva în privința lor Așa a început transformarea celui mai mare departament administrativ al MIT La scurt timp după ce Vicky și-a acceptat noua poziție, dar necunoscută ei în acel moment, Institutul începea să lanseze eforturi de reinginiere a proceselor de afaceri în mai multe domenii operaționale principale ca mijloc de simplificare a muncii complicate procese și economisiți bani Facilitățile au fost selectate pentru a fi una dintre zonele țintă, așa că pentru a se pregăti, Vicky i-a încurajat pe membrii departamentului să învețe cât mai multe cât au putut despre reinginerie Deși deturnat de zvonurile despre o reinginerie iminentă pentru câțiva luni, Vicky a întrebat-o pe Laura Lucas, acum coordonatoare de învățare și performanță, să chestioneze pe toată lumea din cadrul departamentului și să determine baza pentru MIT nefericire Întrebările au fost directe: Cum comunicăm în interior, simți că ideile și sugestiile tale sunt apreciate și crezi asta? tu și colegii tăi performează la cel mai înalt standard de excelență? The răspunsurile au fost la fel de directe: cea mai mare problemă a noastră în prezent este că [numele Stilul autocratic al lui deleted] a dus la o întrerupere a comunicărilor și a erorilor încredere între muncitori și supraveghetorii de linie, nu se poate spune nimic pentru a schimba acest lucru, astfel încât să nu conteze și fiecare ar trebui să-și facă partea corectă muncă Dacă aceste răspunsuri au fost de la oameni care se loveau de supravegherea lor Sors și colegi de muncă sau cei care reacționează la incertitudinea reingineriei, așa a fost ușor de concluzionat că ceva nu era în regulă Din fericire, au fost multe posibilități comentarii itive De exemplu: sunt mândru să susțin o instituție bună precum MIT, Sunt mândru că se află în mijlocul unei schimbări reale și că putem fi capabili să o facem acesta este un mediu energizat de înaltă calitate, iar Facilities este un loc prietenos muncă Indiferent dacă problemele erau reale sau percepute, acestea trebuiau abordate La în acest scop, Vicky, Laura și Joe Gifun, în prezent director asistent al Facilităților pentru reînnoirea infrastructurii și proiecte speciale, a imaginat că Facilitățile angajează- ees ar putea prelua controlul asupra viitorului Prin urmare, au reunit un număr mare de O mulțime de oameni care reprezintă fiecare aspect al departamentului, au preluat informațiile colectate de sondaj, l-au combinat cu informații din alte inițiative deja în desfășurare și l-a folosit pentru a scrie primul plan strategic al departamentului S-a trimis cuvântul cerând oamenilor să vină să participe în scrierea planului Cincizeci de voluntari au fost repartizați într-unul din patru focus grupuri: comunicatii; împuternicire și responsabilitate; conducere, om- maturitate și corectitudine; si recunoastere Fiecare echipă a inclus un amestec de sindicate personal de service, administratori, arhitecți, ingineri, experți în calculatoare, administrație asistenți de întreținere și supraveghetori ai serviciilor de întreținere, terenuri și custodie Scopul a fost ca fiecare focus grup să fie cât mai transversal posibil Fiecare grupul a fost însărcinat cu analiza răspunsurilor la sondaj și determinarea punctele forte, punctele slabe, oportunitățile și provocările pentru focalizarea specială zonă și să recomande acțiuni concrete Toate lucrările au fost compilate într-un singur document, iar planul strategic a fost publicat și distribuit tuturor membri ai departamentului în decembrie Ca unul dintre rezultatele planului strategic a fost dorința și necesitatea de mai multă instruire, Facilities a lansat trei eforturi de formare la nivel de departament: com- comunicare, lucru în echipă și diversitate De asemenea, Facilities a construit un mecanism pentru asigura o legătură între învățare și performanță și a lucrat cu oameni resurse pentru determinarea competențelor pentru fiecare clasificare a posturilor A fost la asta etapă în care Laura a restructurat departamentul de instruire al Facilităților pentru a se concentra pe învățare si performanta Echipa de conducere strategică (SLT) a fost formată la scurt timp după crearea planul strategic și a fost un colectiv de mai mulți lideri formali, dar mai ales BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII lideri informali SLT cuprindea un grup divers de oameni din toate categoriile de viata departamentului si mai multi clienti care s-au reunit pentru a-si exprima frustrări și idei despre practicile actuale și viitorul Departamentului de Facilități SLT a acționat, de asemenea, ca un consilier pentru Vicky și directorii ei și ca o cutie de rezonanta pentru idei noi Membrii SLT au funcționat în conformitate cu două reguli: păstrați un focus strategic la nivel de departament și mențineți spiritul originalului plan strategic și modificările acestuia Au fost cincizeci și șase de elemente de acțiune enumerate în planul strategic și multe s-au făcut progrese Figura arată starea acțiunii cincizeci și șase articole în și din nou în De interes deosebit este elementul de acțiune care este etichetat „în curs”; solicită implementarea unui plan extern și inter- programul final de comunicare Din mai multe programe de comunicare și procesele au fost puse în aplicare Deși unii au avut un moderat nivel de succes, succesul complet a fost evaziv Facilități încă nu au determinat- mine punctul de echilibru între nivelul de serviciu (informația inter- nevoile nale și externe ale clienților și forma în care este livrat sau prezentat) și cost Facilities definește clientul intern ca Facilities angajat care funcționează ca client atunci când solicită servicii de la altul echipă sau unitate funcțională, cum ar fi asistență tehnică pentru un proiect, instruire și reparatii cladiri-sistem Clientul extern este orice membru al MIT comunitatea care nu este angajat al Facilităților MENTINEREA SPIRITULUI SI DAREA TONULUI Oamenii spun că trebuie să existe sprijin deplin „la vârf” pentru o creștere de succes și schimbare în orice organizație Departamentul de Facilități al MIT a fost foarte norocos să aibă un lider care s-a angajat să facă o diferență în cadrul departamentului- ment și a avut viziunea de a pune împreună piesele potrivite pentru a face asta întâmpla Departamentul este un mediu centrat pe echipă în care oamenii pot exprimă idei și lucrează împreună la rezolvarea problemelor, formularea politicilor și, da, dezvoltarea unei viziuni strategice pentru departament Departamentul respectă gândire independentă și crede în conceptul de reinginerie de împuternicire oamenii să-și facă treaba și să facă bine Pentru a face acest lucru, trebuie să aveți instrumente adecvate, resurse și capacitatea de a învăța din greșeli Sub conducerea lui Vicky, departamentul a început să folosească munca în echipă ca mijloc pentru a discuta alternative, a lua decizii și a rezolva problemele pe măsură ce apar Aceste echipe au lucrat atât în interiorul, cât și între zonele de servicii stabilite - operațiuni, utilități, proiectare și construcție, proiecte de capital, finanțare și contabilitate, administrare, inginerie de sisteme și infrastructură — unde fiecare zonă de serviciu este condusă de un director Din până în vara lui , trei în picioare echipele au susținut-o pe Vicky, directorii, echipa de conducere operațională și MIT echipa de conducere strategică Echipa de conducere operațională s-a transformat timp și este format acum din manageri de unități funcționale; oferă un forum pentru managerii să discute problemele operaționale care au impact asupra tuturor unităților și să informați-vă reciproc cu privire la activitățile curente și viitoare Conducerea strategică echipa sa transformat și ea, iar Vicky și directorii au adoptat-o format, funcție de investigație și model de conducere bazat pe echipă De-a lungul timpului, angajații Facilities au experimentat valoarea echipelor prima mana; prin urmare, echipele individuale ar fi formate în scopuri specifice și în multe cazuri fără permisiunea formală Aceste echipe ad-hoc, fie oficial sau neoficial, a devenit un teren propice pentru liderii informali și un instrument folosit de liderii informali pentru a promova o idee Liderii informali au venit din toate salariile categorii Erau supraveghetori, manageri, personal sindicalizat de serviciu, administrativ asistenți, personal de sprijin și chiar directori În multe cazuri, echipele au a luat decizii departamentale și a dezvoltat și implementat procese majore Această practică a creat un mediu de deschidere și a permis interfuncționalitatea discuții pentru a ajuta oamenii să înțeleagă că majoritatea problemelor erau importante pentru toate, nu doar în zona de servicii a unei persoane Divizia Facilități menține un mediu deschis care poate în mod constant se reîmprospătează Angajații din facilități înțeleg schimbarea și nevoia de dezvoltare o cultură care se reflectă asupra sa și continuă să îmbunătățească viața echipelor sale, lideri și indivizi Echipele formale și informale manifestă multă mândrie, se angajează membrii lor și produc lucrări de înaltă calitate Echipele sunt locul unde Facilities caută lideri emergenti INTERVENŢIE Deși unele inițiative anterioare au eșuat, iar altele și-au trăit utilul vieți satisfăcând scopurile propuse, se poate observa cu ușurință că Facilități este o organizație foarte diferită acum Cu toate acestea, Facilități, ca orice organizație care dorește să prospere pe piață, trebuie să ofere clienților săi mai mult valoare decât concurenții lor, în acest caz managementul și întreținerea facilității firmelor Facilitățile, ca și concurenții săi, trebuie cel puțin să țină pasul cu schimbarea tehnologiei în sistemele de construcție, cum ar fi cele care monitorizează și controlează climatul interior al clădirilor și să îndeplinească, cel puțin minim, așteptările comunității MIT să ofere mai multe servicii și să le furnizeze mult mai rapid decât a fost vreodată Deci nevoia de învățare continuă, dar la o dezvoltare mult mai mare nivel opțional Scopul actual este de a ajuta angajații Facilities să devină mai buni gânditori astfel încât să aibă abilitățile de a crea și de a susține o autoperpetuare organizație de învățământ Pentru a atinge acest obiectiv, Facilities a căutat ajutorul și experiența Dr Carol Zulauf, profesor de învățare organizațională la Suffolk Uni- versitate Dr Zulauf, partener consultant, Pat Kennedy Graham, director al administrație, iar Joe Gifun a investit mult timp în a discuta sincer despre toate acestea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII sa întâmplat, bine și rău, în cadrul Departamentului de Facilități peste anterior ani pentru a-și determina punctele forte și punctele slabe actuale și pentru a recomanda un curs de acțiune pentru Vicky Metodologia principală utilizată în timpul discuțiilor de planificare sions a fost ghidat brainstorming Odată ce ideile au fost înregistrate, acestea au fost clarificate dacă este necesar și contestat Rezultatul a fost dezvoltarea unei serii de mod- ules introducând cele cinci discipline ale lui Peter Senge A fost introdus primul modul directorilor asistenți și membrilor conducerii operaționale și ai strategiei echipe de conducere gic și concentrat pe gândirea sistemică Al doilea modul, per- stăpânirea personală, a fost oferit liderilor informali, indiferent dacă au fost sau nu membri ai unei echipe actuale și alții care arătaseră inițiativa de a conduce Repere ale acestor programe sunt prezentate după cum urmează Etapa de proiectare a programului Obiectivele și prioritățile strategice care au fost dezvoltate și introduse de către echipa de conducere operațională a cuprins următoarele: • Îmbunătățiți serviciul pentru clienți • Îmbunătățiți și protejați activele MIT • Proiectați, construiți și livrați proiectele de capital • Îmbunătățirea continuă a proceselor de bază • Respectați angajamentul MIT față de mediu • Dezvoltarea capacităților individuale și organizaționale Dr Zulauf, lucrând îndeaproape cu doi dintre oamenii cheie de la Departament- mentul Facilităților, concentrat pe două subseturi din cadrul „dezvoltarii individului și capabilități organizaționale” obiectiv strategic: ( ) dezvoltarea, adoptarea și implementarea noi practici de resurse umane și ( ) reînnoiți efortul de învățare și performanță Când partenerul de consultanță a început să-și imagineze intervențiile pentru acest proiect, folosind aceste obiective și priorități strategice ca forță motrice, ea a avut ca cadru de ansamblu capacităţile organizatorice şi individuale ca definit de Balanced Scorecard, dezvoltat de Dave Ulrich și alții în Leadership bazat pe rezultate Acest cadru a inclus, din punct de vedere organizatoric, spectivă, având în vedere capacitățile de învățare și inovare, de lucru spre „limită-less-ness”, sau în limba Departamentului de Facilități, lucrând interfuncțional și construind responsabilitatea Angajatul perspectiva cuprinde creșterea performanței prin dezvoltare și valorificare capacitățile angajaților și capitalul intelectual Rezultatele, în timp, ar fi includerea de noi bune practici în cadrul facilităților și un impact pozitiv asupra facilităților baza de clienți interni și externi Cu accent pe dezvoltarea capacităților organizaționale și ale angajaților ca cadrul general pentru proiectarea învățării și performanței inițiale inițiativă, partenerul de consultanță a luat apoi acest cadru general la nivel MIT de utilizarea capacităţilor de învăţare organizaţională pentru a dezvolta o cultură a învăţării pentru lideri din cadrul Departamentului de Facilități Designul acestei conduceri sistemul de dezvoltare a fost legat direct de obiectivele și prioritățile strategice promulgat inițial de Facilities Factorii critici de succes au cuprins două principii directoare: • Că capacitatea de a crește și de a învăța ne va transforma sistemele • Că învățarea este fundamentală pentru leadership Partenerul de consultanță crede în înțelegerea unui sistem înainte de implementare menționând o intervenție sau imaginând dinamica acelui sistem Anexa ilustrează acele dinamice cheie Având o perspectivă de sistem crește capacitatea de a vedea modul în care o intervenție modificarea sau modificarea va afecta sistemul și care sunt rezultatele și consecințele pot fi Dezvoltarea perspectivei sistemelor a fost piatra de temelie a programului design si implementare Modele de competențe generale Două modele semnificative au fost utilizate pentru a ghida dezvoltarea sesiunilor siuni la MIT Unul este de la Peter Senge, care arată învățarea organizațională- abilitățile ca discipline generale; celălalt model de competențe, dezvoltat de Warner Burke, evidențiază competențele specifice pe care aceasta le con- Partenerul interesat are legătură directă cu disciplinele de învățare organizațională ing Modelul și Modelul sunt afișate ca Anexa și Anexa , respectiv Implementarea programului Conținutul specific al acestui program s-a concentrat pe dezvoltarea liderilor pe care să-i imagineze schimbare în cadrul Facilităților și să îmbrățișeze perspectiva sistemelor pentru a avea participanții încep să vadă cum fac parte din întregul sistem A cita Kathleen Dannemiller, expert în schimbare organizațională, „Dacă te vezi ca parte al sistemului, sunteți pe calea unei schimbări reale” (Linkage OD Summit, octombrie ) Agendele pentru primele două sesiuni de antrenament sunt prezentat ca Anexele și , cu conținutul real de formare afișat ca Anexa Elementele critice ale acestei implementări s-au bazat pe legătura intenționată- varsta la misiunea strategica a departamentului printr-un exercitiu in care par- participanții au început prin a-și imagina departamentul în cinci ani, imaginând în detaliu cum funcționează într-un mod sănătos, productiv și durabil O întrebare cheie- Pentru acest exercițiu a fost: Ce a făcut tu și alții în ? realizați această transformare remarcabilă? Participanții s-au logodit și energizat pe măsură ce au început să-și proiecteze direcția viitoare De acolo, ne-am concentrat BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII asupra influenței sistemelor și a schimbării sistemice, care a atras participanții implicate într-un nou mod de a gândi despre organizarea lor și impactul lor deciziile au unul asupra celuilalt Călătoria continuă Această primă sesiune a pregătit terenul pentru continuarea lucrului în construirea unei organizații de învățare nizarea și dezvoltarea viitorilor lideri în cadrul Facilităților A doua noastră sesiune concentrat pe dezvoltarea stăpânirii personale cu premisa sa fundamentală bazată pe acest gand: Veriga lipsă în dezvoltarea leadership-ului este în creștere persoană care să crească liderul —Kevin Cashman ( , p ) Alte gânduri cheie: • Tindem să privim leadershipul ca pe un eveniment extern O vedem ca pe ceva oamenii fac, în loc de o expresie a cine suntem • Este ființa noastră în acțiune • Ființa noastră spune la fel de multe despre noi ca lider, ca și actul de a conduce în sine • Pe măsură ce creștem, așa vom conduce Diferitele secțiuni din această sesiune de stăpânire personală s-au concentrat pe participanții identificând tensiunea creativă din interiorul lor și al lor organizatii Metodologii și instrumente de instruire În ambele sesiuni, au fost folosite diferite metodologii și instrumente de formare stimulează implicarea maximă a participanților și învățarea: bucla cauzală dia- gramatica pentru sesiunea de gândire sistemică, exerciții practice, grup mic lucru, clipuri video, sesiuni de dialog, prezentări ghidate și exerciții pentru continua după munca formală în clasă Sesiunea a stabilit, de asemenea, scena pentru dezvoltarea continuă și urmărirea de către implementarea a doi pași specifici pentru a consolida învățarea după program unu a încorporat practica ținerii unui jurnal în spiritul încurajării participanții să înceapă procesul de înregistrare a oricăror învățări, perspective și lecții cheie învățat și „fac diferite” pe care le-au experimentat (pentru definirea „Fă altfel”, vezi Anexa ) Pe lângă faptul că scriu despre Aceste experiențe, participanții au fost, de asemenea, încurajați să scrie despre cum acestea intuițiile, lecțiile învățate și așa mai departe le-au afectat sau schimbat practicile de lucru sau interacțiuni A fost întreprinsă o urmărire cu fiecare participant șase până la opt săptămâni după sesiune pentru a afla cum a influențat sesiunea participanților interacțiuni și reflecții ca lideri MIT Indicatori principali ai performanței Măsurarea performanței se concentrează pe principalii indicatori ai performanței De exemplu, indicatori de conducere ai dezvoltării leadershipului și organizațional capacitățile de învățare construiesc noi relații interfuncționale; spori- interacțiunile cu clienții, atât la nivel intern, cât și extern la unități; crescând fluxul de comunicare în cadrul departamentului; și legând progresul nostru și rezultate înapoi la obiectivele strategice deja delimitate de Departamentul de MIT Facilităţi Feedback și urmărire de la participanții noștri Un participant din primul sesiunea despre dezvoltarea capacităților de conducere a oferit feedback care afirmă că „Tu a făcut o treabă grozavă integrând exemple din sesiunea de dimineață [care a fost deschisă delimitarea obiectivelor strategice] în prezentarea dumneavoastră ” Un alt participant de la prima sesiune a spus: „Conținutul este foarte util ca face ca cineva să fie intenționat ” Cum interpretează partenerul de consultanță asta comentariul este că, odată ce ceva devine parte a procesului nostru de gândire conștientă, sau intenționat, atunci cineva este pe cale de a face schimbări (de comportament) Pentru Sesiunea , am implementat două măsuri: o evaluare scrisă imediat după sesiune și un chestionar de urmărire șase până la opt săptămâni mai târziu La con- În încheierea sesiunii, participanții au fost întrebați, pe o scară de la la , cu excelent, vă rugăm să evaluați următoarele: Conținutul seminarului - relevanță, actualitate Facilitator — cunoștințe despre subiect, entuziasm, stil de predare, pregătire Materiale pentru seminar – claritate, adecvare Exerciții de seminar — varietate, legătură cu domeniul subiectului Comentarii suplimentare, gânduri și ahas Feedback-ul a inclus comentarii precum • Merită urmărit • Exercițiile au fost excelente • Păstrați impulsul ținând mai multe sesiuni • Această sesiune mă va ajuta să-mi planific viitorul • Această sesiune m-a făcut să mă gândesc la lucruri la care nu m-am gândit înainte • Cred că aceasta este o clasă grozavă la care să meargă toată lumea, de asemenea, poate deschide multe de ochi • Exercițiu bine gândit despre cum să ne uităm profund la noi înșine, obiectivele, viziuni și limitări Chestionarul, prezentat ca Anexa , a fost trimis participanților șase la la opt săptămâni după şedinţă Schimbări comportamentale și de atitudine Au avut loc unele schimbări foarte puternice în modul în care oamenii văd și interacționează cu alții Câteva exemple sunt împărtășite mai jos: Mă trezesc că încerc să fiu mai autentic în interacțiunile mele cu ceilalți The întrebare în mintea mea, de ce ar trebui să-mi pese? a fost transformat în De ce îmi pasă? La fel de ca urmare, am reușit să ofer feedback persoanelor care nu raportează direct la pentru că îmi pasă suficient de mult încât să-mi asum riscul Videoclipul [despre Personal Mastery care a fost prezentat în Sesiunea ] m-a impresionat la miez M-a zguduit să întreb: Care este semnătura mea? De asemenea, trebuie subliniat că schimbarea reală are loc în aparent sub- În câteva moduri, dar are un impact puternic asupra unei relații sau asupra modului în care oamenii interacționează unul cu altul Următorul exemplu este o altă privire asupra modului în care o schimbare a avut loc între doi colegi ca rezultat al exercițiului din Sesiunea pentru a identifica să ne întărească convingerile conștiente și umbre În sesiunea de lucru, un coleg și cu mine am găsit ceva în comun în „încercarea de a fii perfecți” [pe care ei l-au identificat ca fiind o umbră pentru ei înșiși] și să nu accepte plishing mai mult pentru că produsul la care lucrăm nu este chiar atât de bun pe cât ar putea fi De la seminar, am reușit să schimbăm câteva rapoarte „nu prea perfecte” dar suficient de bun pentru a se potrivi nevoilor Când colegul de serviciu mi-a cerut rapoartele, el a spus: „Nu trebuie să fie perfect ” Știam ce a vrut să spună De asemenea, în ceea ce privește exercițiul de Stăpânire Personală care a cerut participanților să identifice însemnează-le „Cuvântul într-o cutie”, a spus un participant, De la curs, am devenit conștient de „cuvântul meu din cutie”, precum și de lucruri pe care trebuie să le schimb pentru a încorpora „cuvântul meu” într-o varietate de medii Un ultim comentariu, din nou, foarte puternic din partea unuia dintre participanți care dorește să creeze o cultură a învățării, a creativității și a creșterii în acest sens organizare: Vreau să creez o organizație care anticipează oportunitățile de învățare și pune în mod constant întrebările: De ce și de ce nu? Schimbări semnificative în practicile organizaționale Departamentul de Facilități nu are mecanismele în vigoare în acest sens timpul pentru a determina cantitativ rentabilitatea investiţiei în învăţare şi eforturile de schimbare organizațională Cu toate acestea, următoarele comparații pot BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII MIT ajuta cititorul să înțeleagă amploarea schimbării care a avut loc în urma implementării planului strategic (a se vedea Anexa pentru plan strategic) PERSPECTIVE ŞI REFLECŢII Facilities a făcut mulți pași de-a lungul drumului spre a deveni o organizație de învățare zarea; cu toate acestea, ce trebuie făcut pentru a vă asigura că călătoria are rezultate in succes? Folosiți disciplina lui Senge de stăpânire personală, în special creativă tensiune și concentrați-vă pe decalajul dintre realitatea actuală și viziune În cadrul acesteia Gap sunt lucrurile care trebuie implementate, problemele care trebuie să fie rezolvate și întrebările la care trebuie să se răspundă De exemplu: • Cum construiește Facilities o organizație care învață din experiențele sale și înregistrează aceste experiențe într-un mod care este accesibil tuturor angajaților? niste unitățile funcționale au adoptat practica efectuării evaluărilor post-acțiune în urma unor evenimente selectate, cum ar fi exerciții anuale de începere sau dificile proiecte Participanții consideră că procesul de revizuire după acțiune este benefic, deci un obiectiv este pentru a învăța mai mulți oameni să le execute Departamentul de Facilități menține a arhiva centrală a tuturor documentelor de construcție; cu toate acestea, trebuie să găsească înseamnă a captura învățăminte și informații despre non-construcții studii, proiecte și evenimente În acest moment, aceste înregistrări sunt păstrate de persoane fizice și nu sunt ușor accesibile altora decât dacă persoana care solicită informații știe sau află acest lucru o anumită persoană are informațiile • Angajații trebuie să aibă mijloacele și pregătirea pentru a comunica eficient între toate nivelurile organizaţiei Angajații din facilități au acces la multe cursuri de comunicare și servicii pentru clienți indiferent dacă sunt desfășurate de către Centrul de Învățare și Performanță al Facilităților sau Organizația și Angajații HR Instructori de dezvoltare; totuși, niveluri mai înalte de interpersonale și prezentare abilitățile de ținere sunt necesare pentru viitor Prin urmare, este nevoie de mai multă pregătire • Valorificați puterea echipelor interfuncționale Deși Facilities are a cunoscut un mare succes cu echipele interfuncționale, mai mulți oameni trebuie învață abilitățile necesare pentru a fi membri buni ai echipei • Legați învățarea de performanță la toate nivelurile Discuția despre obiectivele de învățare iar realizările sunt încurajate în cadrul întâlnirilor anuale de evaluare a performanței; cu toate acestea, practica trebuie să fie mai răspândită Implementați pașii necesari eseu pentru a ajuta angajații să devină administratori ai unui bun fizic de miliarde de dolari A ajuta toată lumea ia decizii care îmbunătățesc învățarea, cercetarea și afacerile aspecte ale Institutului și să caute și să remedieze problemele înainte ca acestea să fie capabile pentru a afecta negativ sistemele de construcție și misiunea MIT Angajații din facilități trebuie să posede abilitățile de a lucra mai eficient și mai eficient cu complexe DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII procese, clienți pretențioși, în creștere rapidă sofisticate din punct de vedere tehnologic sisteme și reglementări din ce în ce mai stricte Membrii comunității MIT bunurile fizice ale MIT, clădirile și terenurile sale, beneficiază foarte mult personal calificat din facilități Centrul de învățare și performanță este implementat menționând mai multă formare de competențe tehnice, împreună cu multe cursuri de diversitate, management, computere, conducere și siguranță • Cum măsoară Facilities valoarea serviciului său în termeni de inter- clientul intern și extern? La finalizarea fiecărei cereri de service de către Reparații și Întreținere, unitatea funcțională responsabilă pentru toate reparațiile la structurile și sistemele de clădiri existente și la serviciile de proiectare și construcție vicii, unitatea funcțională responsabilă pentru toate renovările, interiorul sau exteriorul Clientul final este rugat să ofere feedback cu privire la calitatea serviciului Evaluările returnate sunt revizuite și modificările implementate dacă este necesar Learning and Performance măsoară valoarea pregătirii sale la locul de muncă cu o fișă de evaluare care se distribuie la încheierea fiecărui curs și prin sesiuni de dialog la una până la două luni de la încheiere de cursuri selectate Formularul pune întrebări despre cursul specific și pentru sugestii cu privire la cursuri noi, iar dialogul se concentrează pe aplica- mentiunea de noi abilități și cunoștințe Sunt disponibile foarte puține date statistice istorice capabil; prin urmare, studiile longitudinale nu sunt posibile în acest moment Facilități este începe să colecteze date și să extindă capacitățile de măsurare la alte funcții unitati tionale În această etapă incipientă a dezvoltării sale, efortul de organizare a învățării Facilităților este fragilă și necesită o vigilență constantă, multă întreținere și continuitate o conducere consecventă și puternică Elementele primare pentru creștere sunt deja în vigoare: realizarea de către mulți angajați că pentru a avea succes în pe termen lung, Facilitățile trebuie să devină o organizație de învățare; un șef vizionar care facilitează ofițer de ități; câțiva lideri luminați; și un cadru de lideri informali pentru a susține mențineți această creștere și conduceți, influențați și motivați restul organizației pe parcursul numeroaselor schimbări și transformări care vor avea loc Călătoria facilităților este în mod clar în curs Călătoria de o mie de mile începe de sub picioarele tale — Lao Tzu, Tao Te Ching, cartea a doua, capitolul REFERINȚE Burke, WW ( ) Modelul de competențe OD Practitioner, ( ), Cashman, K ( ) Leadership din interior spre exterior Provo, Utah: Executiv Editura Excelență MIT Dannemiller, K (oct ) „Schimbarea la scară totală” Lucrare prezentată la Linkage Summit-ul pentru dezvoltarea organizației, Chicago, Ill Lao Tzu (secolul al IV-lea î Hr / ) Tao Te Ching, DC Lau (trad ) Baltimore, Md : Pinguin Senge, P ( ) A cincea disciplină: arta și practica organizației de învățare New York: Doubleday Ulrich, D , Zenger, J şi Smallwood, N ( ) Leadership bazat pe rezultate Boston, Mass : Harvard Business School Press BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Stadiul punctelor de acțiune din Planul strategic, și Numărul de elemente de acțiune Complet Parțial complet În curs Fara actiune Notă: „Parțial finalizat” se referă la un element de acțiune cu mai multe livrabile în care cel puțin unul dar nu toate livrabilele sunt complete; în timp ce „în curs” se referă la un element de acțiune cu mai multe livrabile în care niciuna nu este completă Înainte de Planul Strategic Urmărirea Planului Strategic Training documentat central pentru la sută dintre angajați Au fost oferite paisprezece cursuri anual personalului de serviciu sindicalizat Treizeci de computere plus treizeci terminalele erau în uz Au primit doar anumite persoane instruire pe calculator Formarea s-a concentrat în general pe probleme tehnice Evaluări anuale de performanță pentru au fost conduse personalul administrativ informal și inconsecvent Asistenții administrativi nu au făcut-o primesc analize anuale de performanță Instruire documentată pentru toți angajații Au fost oferite patruzeci și cinci de cursuri individuale tuturor angajaților în , după un an scăzând formarea Învățării și Echipa de performanță În prezent Învață iar Performance oferă un număr similar de cursuri; cu toate acestea, multe dintre cele originale cursurile au fost actualizate sau înlocuite cu cei care răspund nevoilor actuale Patru sute de computere sunt în uz Toți angajații primesc instruire în domeniul poștă electronică și fundamente web Învățarea este aliniată la obiectivele strategice Procesul anual de evaluare a performanței pentru personalul administrativ este formală şi aplicat consecvent Asistenții administrativi primesc anual evaluări de performanță MIT Anexa (Continuare) Personalul de serviciu sindicalizat nu a făcut-o primesc analize anuale de performanță Recunoașterea pentru munca bună a fost depinde de expedierea unui client lauda angajatului de altfel a unei scrisori Scrisoarea ar fi introdus la dosarul salariatului Nicio implicare a clientului în decizii strategice Primirea unei cereri de reparație nu este recunoscut Selectați angajați cu care comunică Clienți Personalul de serviciu sindicalizat participă la o sesiune anuală de feedback privind performanța cu antrenorul lor Angajații se recunosc reciproc pentru fapte buna treaba Toate recompensele în numerar sunt legate de obiective strategice Laudele clienților sunt binevenit, dar majoritatea recunoașterii provine din cadrul Facilităților Clienții participă la deciziile care ar putea afecta direcția strategică a Facilităţi O confirmare de primire și se trimite finalizarea fiecărei cereri de reparație către client în mod automat Toți angajații comunică cu Clienți BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Diagrama sistemelor Pentru a citi diagrama sistemelor: Conducerea puternică, respectată, demonstrată în mod constant de facilitățile principale ofițerul, Vicky Sirianni, a influențat liderii informali să ia inițiativa implementează noi procese și practici, care duc apoi la intervenția: având disciplinele de învățare organizațională direct legate de obiectivele strategice a departamentului Aceasta nu este o intervenție unică Inițiative în desfășurare au fost și sunt în curs de dezvoltare În timp, obiectivele acestora inițiativele trebuie să conducă la (a) schimbări în cultură prin folosirea de noi practici și modalități de a interacționa și (b) angajații învață continuu și luptă pentru următorul niveluri de creștere Începe aici Intervenţie s s Peste orar Peste orar s s s R Lideri informali dispus să ia noi inițiative Următorul nivel de creştere şi dezvoltare Puternic, respectat conducere (de la regizor) organizatoric discipline de învăţare legat direct de obiective strategice Schimbari in cultură Notă: „s” indică creșteri ale creșterii sau direcția de influență într-o direcție pozitivă MIT Anexa Model I: Capacități de învățare organizațională Stăpânirea personală este disciplina creșterii și învățării personale Este capacitatea de a crea în viața ta rezultatele pe care le cauți cu adevărat Shared Vision leagă oamenii împreună prin aspirațiile lor comune Viziune comună este vitală pentru organizația de învățare deoarece oferă concentrarea și energia pentru învăţare (Senge, , p ) Gândirea sistemelor ne permite să vedem interconexiunile și interdependențele în orice situație dată Este un mod holistic de a gândi și de a privi lumea Modelele mentale sunt imaginile pe care le avem în mintea noastră despre modul în care lumea lucrări Ele sunt presupunerile și sistemele noastre de credințe Învățarea în echipă este despre alinierea obiectivelor, rolurilor, a învăța împreună pentru binele suprem Este o disciplină colectivă Aspiraţie • Măiestria personală • Viziune comună Înţelegere Complexitate • Gândirea sistemelor Generativ Conversaţie • Modele mentale • Învățare în echipă Invatare organizationala capabilități Sursa: P Senge ( ) Retipărit cu permisiunea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Modelul II: Modelul de competențe Operaționalizarea învățării organizaționale Competente cheie Link către Învățare organizațională Dezvolta capacitatea de a: Capabilitati: Tolerează ambiguitatea Influență Confruntați cu probleme dificile (prin Anchetă)* Sprijiniți și hrăniți-i pe ceilalți Ascultă bine și empatizează Recunoaște-ți propriile sentimente, intuiții rapid Conceptualizează Descoperiți și mobilizați umanul energie Creați oportunități de învățare Simțul misiunii (și viziunea)* Menține simțul umorului Gândirea sistemică Învățare în echipă Învățare în echipă Învățare în echipă Învățare în echipă, modele mentale Stăpânire personală, învățare în echipă Gândirea sistemică Învățare în echipă, stăpânire personală Ansamblul învățării organizaționale Stăpânire personală, viziune comună Rezultat de mediu care onorează și sprijină distracția și învățarea împreună *Model adaptat de Consulting Partner, – Sursa: Copyright © W Burke Retipărit cu permisiunea MIT Anexa Ordinea de zi a sesiunii I Dezvoltarea capacităților de leadership: legătura sa cu individul și Capacități organizaționale I Exercițiu de schimbare cu succes • Două scopuri: Leagă sesiunea de azi dimineață privind obiectivele strategice de persoane și creștere organizațională Oferiți o bază pentru concentrarea noastră pe învățarea organizațională și eficacitate II Discuție: Leadership, Învățare, Performanță • Capacitatea de a crește → Învățați → Transformăm sistemele noastre • Capacități de învățare organizațională • Învățare și performanță III Influența sistemelor și schimbarea sistemică • Patru moduri de răspuns • Identificarea influențelor de interconectare — discuții și grupuri mici Aplicație IV Dialog de leadership: învățături cheie și poveste de leadership Anexa Ordinea de zi a sesiunii II Dezvoltarea stăpânirii personale și a viziunii eu Premisele fundamentale pentru această sesiune II Modele de personalitate și caracter de dezvoltare personală și de conducere III Calități care ghidează caracterul și personajul IV Măiestria personală V Călătoria interioară în sine A Credințe conștiente B Credințele din umbră VI Două forțe ale stăpânirii personale VII Legătura dintre stăpânirea personală și celelalte discipline VIII Dezvoltarea viziunii personale IX Exercițiu de stăpânire personală X Viziunea ta organizațională XI Exercițiu de stăpânire personală în curs: faceți altfel BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Chestionar de urmărire a sesiunii Dezvoltarea stăpânirii personale și a viziunii: întrebări ulterioare din sesiunea noastră la iulie Am vrut să ne verificăm pentru a vedea cum a avut sesiunea noastră o influență asupra dvs interacțiuni și reflecții ca lider Vă mulțumesc pentru timpul acordat să vă gândiți despre aceste întrebări Cum ați văzut că viziunea dumneavoastră despre conducere se schimbă de la sesiunea noastră? Avea ați avut schimbări în gândire, acțiune sau în modul în care percepeți lucrurile? (Pentru De exemplu, gândiți-vă la convingerile personaj-caracter, conștient-umbră despre care am vorbit despre ) Ați început să vă gândiți la dezvoltarea unui personal sau organizațional viziune? Te rog, elaborează Ce ai învățat în sesiunea noastră că ai putea (sau ai deja a putut) să utilizeze? A existat un „aha” pentru tine? Dacă da, ce a fost? Ați reușit să faceți un „Fă altfel?” Ce schimbări ați avut dumneavoastră sau alții experiență ca urmare a „Fă altfel?” Ce ați dori să vedeți ca punct central pentru orice sesiuni ulterioare? MIT Anexa Conținutul instruirii: exerciții utilizate în sesiunile de învățare organizațională Sesiunea I Dezvoltarea abilităților de conducere: Legătura sa cu capacitățile individuale și organizaționale Exercițiul I — Exercițiul de schimbare cu succes Înțelegerea și gestionarea schimbării Cu toții am experimentat o schimbare de succes, fie cu o organizație, a comunitate, o biserică sau chiar în familia noastră Descrieți o experiență pe care ați avut-o a făcut parte din aceasta a realizat o schimbare puternică într-un mod productiv Ce s-a întâmplat? Ce a făcut-o să aibă succes? Du-te înainte în timp Este și organizația/departamentul dvs este funcționează într-un mod sănătos, productiv și durabil Ce se întâmplă? Cum este diferit? Ce ați făcut tu și alții în această transformare remarcabilă? Exercițiul II — Exercițiul de aplicare: propriul exemplu specific În echipe, alegeți un exemplu din mediul dvs pe care ați dori să-l dia- gram folosind instrumentele de gândire sistemică Cu membrii echipei tale, ai o singură persoană fi proprietarul problemei Ceilalți membri ai echipei vor acționa ca facilitatori și consultanți în a ajuta „clientul” să diagrameze problema Utilizați următorii pași și diagramele ca instrumente pentru a vă ghida Șablon de gândire de sistem Efectuat Pasul : Enunțarea problemei da Nu Pasul : Povestirea da Nu Pasul : Identificarea variabilelor cheie da Nu Pasul : Vizualizarea problemei da Nu Pasul : Crearea buclelor da Nu Pasul : Evaluarea întregului proces da Nu Pasul : Spuneți problema Pasul : Spune-o ca pe o poveste Pasul : Identificați variabilele cheie Pasul : Vizualizați problema folosind un grafic comportament în timp (BOT) Pasul : Creați bucla Pasul : Evaluați întregul proces, informații cheie (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Conținutul instruirii: exerciții utilizate în sesiunile de învățare organizațională (continuare) Sesiunea II Dezvoltarea stăpânirii și a viziunii personale Exercițiul I — Exercițiul de stăpânire personală Acest exercițiu vă va ajuta să vă definiți viziunea personală: ceea ce doriți să creați pentru tine și pentru lumea din jurul tău Aceasta este o modalitate pozitivă de a canaliza stres în viața ta la eforturi mai pline de satisfacții și împliniri Propria ta viziune personală: pași în proces Pasul : Să știi ce vrei să fie viața ta Creați-vă planul de viață mai întâi știind de ce sunteți aici, adesea numit greșeala dvs sion Rezumați-vă misiunea folosind un singur cuvânt - cuvântul dvs din cutie În cu alte cuvinte, ce „un cuvânt” te ghidează pentru care vrei să te străduiești Cuvântul tău în cutie ar putea fi serviciu, excelență, lucru în echipă, pace, fericire, sau orice altceva Iată propriul tău loc pentru cuvântul tău în cutie: Pasul : Mergeți mai profund cu cuvântul nostru în cutie Gândește-te la cuvântul tău din cutie și la ce înseamnă acel cuvânt pentru tine și pentru tine misiunea sau scopul vieții Imaginează-ți acel cuvânt în trei medii diferite: • Acasă/Viața ta socială • La locul de muncă • În interiorul tău Ce ar trebui să schimbi pentru a aduce la iveală/încorpora cuvântul tău chiar mai mult în fiecare dintre aceste trei medii? MIT Anexa (Continuare) Pasul : Crearea unui rezultat (Începeți cu sfârșitul în minte) Imaginează-ți că obții un rezultat în viața ta pe care ți-l dorești profund Începeți cu întrebare: „Ce îmi doresc cu adevărat?” Descrieți experiența pe care v-ați imaginat-o punând aceste întrebări: Cum arată? Cum mă face să mă simt? (mândru, semnificativ, de succes, alte sentimente ) Pasul : Descrieți-vă viziunea personală Acum veți dori să vă concentrați asupra rezultatelor pe care doriți să le vedeți și să vă clarificați viata ta Iată câteva întrebări care să vă ajute în acest domeniu: • Ce vrei să faci peste trei ani, ceea ce nu faci astăzi? • Ce abilități critice sau „învățături” veți fi dezvoltat în acea perioadă? • Cu ce vrei să contribui (sau să lași în urmă) ca moștenire? • Care sunt câțiva pași concreti și practici pe care îi puteți face pentru a continua să-ți dezvolți viziunea personală? (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Conținutul instruirii: exerciții utilizate în sesiunile de învățare organizațională (continuare) Du-te înainte în timp Este și organizația/departamentul dvs este funcționează într-un mod sănătos, productiv și durabil -Ce se întâmplă? — Cu ce este diferit? — De ce mergem acolo? — Cum o să ajungem acolo? – Ce ați făcut dumneavoastră și alții în pentru a realiza acest lucru remarcabil transformare? –Ce tensiuni creative trebuie rezolvate pentru ca această schimbare să se întâmple? Notă: Acest exercițiu a fost extins de la Sesiunea I și evidențiat din nou în Sesiunea II la să reflecte schimbările de gândire și să capteze noi participanți Exercițiul III — Exercițiu de stăpânire personală în curs: Fă altfel Pentru a începe să inițiezi orice fel de schimbare, este necesar să te identifici mai întâi ceva pe care vrei să-l schimbi sau să faci diferit în viața ta Tu poți să începi cu un scop pe care ai vrut să-l inițiezi, lucrează la o „iritare” sau provocare pe care ați întâmpinat-o sau pur și simplu faceți ceva într-un mod diferit pentru a-ți extinde creativitatea Acest exercițiu presupune trei pași Pasul : faceți o schimbare face ceva diferit începe cu un obiectiv Descrieți acea experiență: Pasul : Descrieți toate informațiile pe care le-ați avut de la „faceți altfel” Pasul : Puteți transfera acum aceste informații într-o practică susținută și continuă? Sursa: Copyright © Zulauf & Associates, – Retipărit cu permisiunea Referințe: Jurnalul de succes personal și profesional, vol , numărul și a cincea disciplină Caietul de câmp Exercițiul II—Dezvoltarea unei viziuni organizaționale MIT DESPRE CONTRIBUITORI Joseph Gifun, PE, este director adjunct al facilităților pentru infrastructură și special proiecte în cadrul Departamentului de Facilități al Institutului de Tehnologie din Massachusetts, unde a lucrat în diferite funcții în ultimii optsprezece ani Pe parcursul În ultimii nouă ani, concentrarea lui Joe s-a mutat de la inginerie la procesul de afaceri proiectare și învățare organizațională A participat la crearea Departamentului mentarea planului strategic al Facilităților și a condus proiectarea și implementarea programului efortul de reinginerie al departamentului de reparații și întreținere și co-gestionat procesul rezultat El a dezvoltat și implementat infrastructura MIT program de reînnoire și l-a condus de la începuturi Joe este un profesionist înregistrat inginer în Commonwealth-ul Massachusetts și deține o licență în Licență științifică în inginerie civilă de la Lowell Technological Institute și a Master în învățarea adulților și organizațională de la Universitatea Suffolk Patricia Kennedy Graham este director de administrație pentru Massachusetts Departamentul de Facilități al Institutului de Tehnologie În această calitate, Pat are răspunsuri sibilitatea pentru resursele umane, învățare și performanță și echipele IT care susține întregul departament În plus, ea participă ca membru al echipa de conducere operațională, echipa de conducere strategică și cea a directorului echipa pentru departament Pat a lucrat la Laboratorul Lincoln al MIT, o instituție federală centru de cercetare și dezvoltare finanțat, în calitate de lider asociat de grup Pat a plecat Lincoln Laboratory va fi directorul administrativ al biroului din Boston Deloitte & Touche Înainte de a reveni la MIT pentru a lucra în Departamentul de Facil- ea a fost director general la Surgency, Inc , o firmă de consultanță în management specializată în cele mai bune practici de afaceri și consultanță pentru transformarea e-business Pat și-a primit diploma de licență în arte de la Boston College și diploma de master în administrație de la Universitatea din Boston Dr Carol Ann Zulauf este profesor asociat de învățare a adulților și organizațională la Universitatea Suffolk din Boston Ea are, de asemenea, propriul cabinet de consultanță, specializată în leadership, dezvoltare de echipă și gândire de sistem Clienții ei cuprind high-tech, guvern federal și de stat, îngrijire medicală, educație și organizații de produse de consum Experiența ei anterioară de muncă include a fi a Instructor senior de formare pentru Motorola, Inc Dr Zulauf are multe publicații la meritul ei, inclusiv cartea ei recent publicată, The Big Picture: A Systems Povestea gândirii pentru manageri (Linkage Press, ) Ea este, de asemenea, o frecventă prezentator la conferințe regionale, naționale și internaționale CAPITOLUL Motorola Acest studiu de caz descrie succesul Motorola în achiziționarea, dezvoltarea, și valorificând talentul de lider de clasă mondială de care avea nevoie pentru a se întoarce performanța companiei și să accelereze revenirea acesteia la importanță în lume piata prin managementul talentelor, proceduri de recrutare si selectie, planificarea și dezvoltarea carierei, legătura dintre performanță și recompense, asistență în tranziție și standarde clare pentru conducere PREZENTARE GENERALĂ PARTEA CEREREA PARTEA OFERTEI FURNIZAREA DE LEADERSHIP ESTE UN PRINCIPI DE AFACERI NOUL PROCES DE FURNIZARE DE LEADERSHIP MOTOROLA Recrutați și selectați Managementul performantei MANAGEMENTUL TALENTELOR Planificarea și dezvoltarea carierei Recompense ASISTENȚĂ LA TRANZIȚIE MANAGEMENTUL PERFORMANȚEI ESTE CHEIE Standarde de conducere Procesul de management al performanței Motorola Link către recompense ŞI CE DACĂ? LECȚII ÎNVĂȚATE ȘI „FACEȚI DIFERIT” REFERINȚE DESPRE CONTRIBUITORI S S MOTOROLA PREZENTARE GENERALĂ De ce ar fi CEO-ul unei companii din Fortune cu peste de angajați la nivel mondial dedică o treime din timpul său creării și implementării unui sistem de dezvoltare a conducerii? Pentru că companiile cu cei mai buni lideri câștigă Începând cu anul , Motorola a întreprins o restructurare semnificativă a afacerii sale nevoi ca răspuns la recesiunea financiară determinată de (printre altele) prăbușirea dot-com și colapsa concomitentă a industriei telecomunicațiilor Ca lider - echipele de nave au fost redistribuite în noi structuri organizatorice, a devenit din ce în ce mai clar pentru factorii de decizie că cadrul intern de talent de conducere nu a fost suficient pentru a face față provocărilor cu care se confruntă noua organizație În esență, situația de conducere cu care se confruntă Motorola era una economică — a problema cererii si ofertei Noua structură organizatorică a creat cerere nu numai pentru mai mulți lideri, ci și pentru un alt tip de lider care ar putea trans- formează compania și sporesc avantajul competitiv al Motorola Dar interiorul lanțul de aprovizionare de conducere nu producea suficient talent pentru a face față acestui nou cerere; pentru a agrava lucrurile, un război pentru talent izbucnise în exterior piață, reducând în continuare oferta PARTEA CEREREA Cererea pentru mai mulți lideri Ca parte a restructurării, Motorola a întreprins o exercițiu de estimare a numărului de directori generali suplimentari și funcționali vicepreședinți care ar fi necesari pentru a realiza creșterea de cinci ani a companiei tinte Diferența dintre numărul de lideri necesari peste cinci ani și cel numărul de lideri disponibili a fost substanțial Situația părea și mai gravă odată ce au fost luate pensionări anticipate, poziții deschise și performanțe slabe în considerare Mesajul a fost clar: compania avea nevoie de mai mulți lideri pentru a crește dar pur și simplu nu avea destui lideri „gata acum” în pregătire pentru a face acest lucru Cererea pentru un alt tip de lider Din punct de vedere istoric, strategia Motorola a fost să inventeze noi tehnologii interesante și apoi să creeze noi piețe în jurul lor Compania a prosperat pe măsură ce a executat această strategie într-o eră economică creștere fără practic nicio amenințare competitivă pe principalele sale piețe Tarziu Cu toate acestea, anii au introdus o nouă realitate când concurenții au început să aducă noi produsele și tehnologiile să fie comercializate mai rapid decât Motorola și, ulterior, a câștigat cotă de piață în spațiile pe care Motorola le-a deținut cândva aproape exclusiv Era evident că stilul tradițional de conducere al Motorola nu era la înălțimea sarcina de a transforma compania pentru a prelua concurența devenind mai mult orientat către client, orientat spre soluții, rapid de adaptare la schimbările de pe piețe și tehnologii și colaborare între unitățile de afaceri Deci dincolo de a avea prea puține BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII lideri, Motorola a avut, de asemenea, lipsă de lideri cu experiență în conducerea schimbării și refacerea afacerii Războiul pentru talent În studiul de referință al McKinsey & Company din , The War pentru Talent, Ed Michaels a concluzionat că, în viitor, companiile sunt competitive marginea ar sta aproape exclusiv în calitatea conducerii sale: „Capital este accesibil pentru idei bune și proiecte bune Strategiile sunt transparente; chiar dacă ai o strategie inteligentă, alții pur și simplu o copiază Și timpul de înjumătățire al tehnologiei este din ce în ce mai scurtă tot timpul Într-un astfel de mediu, tot ce contează este talent " În câteva cuvinte scurte, studiul McKinsey a rezumat mediul în care Motorola s-a regăsit și a subliniat importanța dramatic transformarea lanțului de aprovizionare a conducerii pentru a produce genul de lideri necesari pentru a spori avantajul competitiv al companiei PARTEA OFERTEI Oferta internă de talent În perioada de creștere extraordinară, Motorola dezvoltat la începutul până la mijlocul anilor , s-a acordat puțină atenție dezvoltării următoarea generație de lideri Mai mult presare a fost producția și transportul produs pentru a satisface cererea aparent nesățioasă a clienților Ca rezultat, un mare contingent de talent de lider de generație următoare nu s-a dezvoltat niciodată pe deplin funda- management mental și abilități de conducere Mai târziu, pe măsură ce Motorola s-a restructurat răspuns la scăderea pieței, reducerea forței de muncă cu aproape unu a treia a limitat și mai mult dimensiunea conductei interne de conducere și cea disponibilă amestec de abilități de conducere Oferta externă de talente În același timp, Motorola se confrunta cu o dramatică creșterea semnificativă a cererii de conducere, la fel a fost și restul lumii Dot-comul nebunia și expansiunea rapidă concomitentă a economiei globale a atras numărul a absolvenților de școli de afaceri și a liderilor cu experiență deopotrivă departe de tradițional roluri corporative pentru companiile nou-înființate pe Internet, reducând astfel oferta externă a talentului disponibil Cu cererea de conducere depășind oferta, un fluid, gratuit piata agentilor a aparut de talent tehnic, profesional si managerial care și-au vândut serviciile celui mai mare ofertant și s-au grăbit să treacă mai departe când a ofertă mai bună a fost oferită în altă parte Chiar dacă economia mondială a încetinit, liber piața agenților a persistat, posibil pentru că angajații se simt mai puțin loiali față de ei angajatori, care prin reducerea personalului, reducerea costurilor și „făcând mai mult cu mai puțin” au demonstrat mai puțină loialitate față de angajați Deci, chiar dacă mai mult talent poate să fie disponibile în timpul încetinirii economice, competiției pentru leadership de calitate talentul rămâne intens Schimbarea demografiei Din punct de vedere pur statistic, demo- schimbare grafică a populației SUA față de generația Baby Boom, cea mai veche dintre care se apropie cu repeziciune de pensionare, la generația Baby Bust MOTOROLA prevestește un număr și mai mic de talent de conducere în următorii ani The Studiul McKinsey a afirmat destul de succint: „În ani, vor fi % mai puțini americani în intervalul de vârstă de la treizeci și cinci până la patruzeci și cinci de ani decât există acum În același timp, economia SUA este probabil să crească cu – la sută per an Asta pregătește scena pentru un război al talentelor ” FURNIZAREA DE LEADERSHIP ESTE UN PRINCIPI DE AFACERI Încadrarea problemei de conducere ca o chestiune de aprovizionare insuficientă pentru proiectat cererea a fost cheia pentru crearea conștientizării că atragerea, dezvoltarea și păstrarea talentul de conducere este un proces esențial de afaceri de bază Pentru a înțelege de ce partea de aprovizionare a ecuației nu funcționa eficient, Motorola bench- cele mai bune practici marcate în companii de succes financiar Când un compozit harta a proceselor de furnizare a celor mai bune practici de conducere a fost suprapusă pe o hartă a „Așa cum este” leadership-ul Motorola furnizează practici, lacune și puncte slabe care necesită atenția erau clar iluminate Ca urmare, CEO-ul a cerut un nou lider procesul de aprovizionare a navelor să fie creat și implementat rapid, ca piață nu ar aștepta ca compania să ajungă din urmă Încă de la început, s-a stabilit că noul proces de furnizare a conducerii ar fi conceput „pentru lideri de lideri” Implicarea activă a com- liderii companiei au creat acceptul pentru schimbarea organizatorică și culturală care în mod natural ar însoți această schimbare semnificativă de la practicile tradiționale De asemenea, a crescut probabilitatea ca rezultatele efortului de reproiectare să se producă funcționa și ar trece testul de „acceptare a utilizatorului” NOUL PROCES DE FURNIZARE DE LEADERSHIP MOTOROLA Noul proces de furnizare a conducerii Motorola cuprinde șase componente majore: recrutarea și selectarea, managementul talentelor, planificarea și dezvoltarea carierei, asistență pentru tranziție, managementul performanței și recompense Componentele au fost concepute pentru a funcționa interdependent pentru a produce cantitatea și calitatea a talentului de conducere necesar pentru a câștiga Toate sunt bazate pe standardele Motorola de comportamentul de conducere, iar întregul proces este susținut de un sistem integrat, sistem informatic bazat pe web denumit Talent Web Recrutați și selectați Procesul de recrutare și selectare este o abordare proactivă a conducerii oferta în raport cu cererea Strategia de afaceri se traduce în nevoi de conducere, care sunt comparate cu alcătuirea ofertei interne disponibile și a acțiunilor luate pentru a închide orice lacune prin dezvoltarea accelerată a talentului intern sau achizitie de talent de pe piata externa BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Managementul performantei Procesul de management al performanței aliniază așteptările de performanță ale angajaților raporturi, rezultate, comportamente și planuri de carieră cu afacerile organizației obiective Constă în dialoguri trimestriale care îi ajută pe angajați să își maximizeze contribuția la afacere și obținerea satisfacției în muncă, începând cu obiectivul stabilirea la începutul anului, monitorizarea performanței pe tot parcursul anului și apoi evaluarea performanţelor la sfârşitul anului După cum se va discuta mai târziu în acest capitol, managementul performanței este componenta centrală a procesul de furnizare a conducerii MANAGEMENTUL TALENTELOR Companiile mari își gestionează talentul la fel de agresiv ca și profiturile lor La Motorola, managementul talentelor este un proces continuu de mutare, dezvoltare și recompensarea talentelor de top și realocarea sau tranziția din companie sub- talent performant Punctul culminant al procesului este o serie de semianuale, formale întâlniri cu directorul executiv pentru a discuta despre modul în care talentul este în vârstă în organizaţie Planurile de acțiune sunt convenite și progresul până la planificare revizuite în următorul set de întâlniri Planificarea și dezvoltarea carierei Planificarea și dezvoltarea carierei se concentrează atât pe dezvoltarea performanței pentru rolul actual și dezvoltarea carierei pentru roluri viitoare Intenția este de a crea un mediu în care activitatea de dezvoltare este percepută ca un lucru bun—a investiții vizibile în talent și viitorul organizației Dezvoltare opțiunile sunt mai multe, inclusiv, de exemplu, mentorat, coaching executiv, expansiune sfera de activitate a postului, transferul la un nou loc de muncă care oferă oportunități specifice de dezvoltare legături, proiecte speciale, cursuri la clasă sau pe internet, rotații laterale de locuri de muncă, desemnare într-un rol de „birou de” sau „asistent” și misiuni internaționale Recompense Recompensele executive joacă un rol cheie în schimbarea Motorola către o performanță- cultură bazată Investiție diferențială – recompensarea directorilor proporțional cu contribuția lor generală la succesul companiei—trimite un mesaj clar pentru angajați că rezultatele și comportamentul de conducere sunt ceea ce contează ASISTENȚĂ LA TRANZIȚIE Procesul de asistență pentru tranziție a fost creat pentru a oferi un sistem formalizat, mod atic fie de a redistribui, fie de a elimina indivizi din conducta de conducere care nu progresează satisfăcător Este necesar să se asigure un astfel de mecanism MOTOROLA că sunt disponibile resurse suficiente pentru a dobândi, dezvolta, motiva și menține menține un flux constant de talent de top în roluri de conducere MANAGEMENTUL PERFORMANȚEI ESTE CHEIE Succesul economic este strâns legat de o etică puternică a performanței într-o organizație ție Aceasta a fost o concluzie trasă într-un McKinsey & Company din (McKinsey, ) sondaj al directorilor executivi din companiile performante Performanta inalta companiile aliniază operațiunile și practicile la o stare finală atractivă și stabilesc agresiuni obiective bune, bine înțelese pentru a-l atinge Membrii organizației simt un sentiment de proprietate pentru atingerea stării finale, li se acordă performanțe frecvente și precise feedback-ul de formare și experiența recompense și consecințe proporționale cu performanta Rezultatele McKinsey au întărit concluziile analizei comparative de la Motorola studiază că un proces obiectiv de management al performanței, bazat pe specific criteriile de conducere și de performanță, a fost cheia pentru crearea bazată pe performanță cultura necesară pentru a remodela viitorul companiei Standarde de conducere De la început, Motorola a recunoscut că schimbarea va începe numai atunci când conducerea lui Pany era clară cu privire la ce trebuiau să facă și cum În consecință, a noul set de standarde de conducere a fost articulat pentru a defini tipul de lider necesare pentru a realiza schimbarea organizațională și culturală esențială pentru transformare în jurul performanței de afaceri a Motorola Au fost realizate interviuri aprofundate cu directori Motorola și amănunțite au fost compilate recenzii ale literaturilor academice și populare pentru a dezvolta un cadru munca competențelor și comportamentelor de conducere necesare transformării Motorola către o corporație axată pe client și bazată pe performanță Rezultatul standardele de conducere „ e Întotdeauna ” ale Motorola : • Imagina Identifică schimbarea semnificativă și inovatoare care produce crestere profitabila Vine cu viziunea, strategiile și planul viabil care o realizează • Energizează Emotionează angajații, clienții și partenerii în jurul câștigului idei Aduce o energie personală extraordinar de mare în orice Creează un mediu în care toată lumea are pasiunea de a excela și o oportunitate de a contribui • Margine Se reduce la esența a ceea ce este important Face îndrăzneț, oportun deciziilor Insista ca organizatia sa depaseasca asteptarile Aduce o nemulțumire sănătoasă față de felul în care sunt lucrurile Face apeluri dure atunci când afacerea sau persoanele fizice nu sunt performante BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • A executa Obține rezultate semnificativ mai bune și mai rapide decât concurenții noștri prin folosirea unor practici de management inovatoare, dovedite și riguroase Îndeplinește personal angajamentele și își respectă promisiunile • Și întotdeauna, Etică și caracter Conduce afacerile în mod etic întotdeauna si peste tot Tratează toți oamenii și toate culturile cu respect și demnitate Păstrează ambițiile personale și reacțiile emoționale interferând CEO-ul Motorola a articulat, de asemenea, un plan în cinci puncte pentru realizarea afacerii rezultate în care eficiența îmbunătățită a conducerii a fost în fruntea listei Procesul de management al performanței Motorola Procesul de management al performanței Motorola este un ciclu continuu de setare per- obiective personale care se aliniază cu obiectivele din tabloul de bord al companiei, apoi observarea și discutarea problemelor de performanță, a planurilor de dezvoltare, a potrivirii locurilor de muncă și a carierei planuri pe tot parcursul anului Procesul culminează cu evaluarea la sfârșitul anului comportamentul de conducere și rezultatele afacerii, calibrate pe rândurile de conducere, care, la rândul său, informează deciziile de investiții diferențiate (de exemplu, stimulente plata planului, oportunități de educație executivă, atribuire unui CEO special echipe de proiect) pe baza contribuţiei relative la performanţa companiei Rezultatele evaluării și calibrării performanței relative contribuie la obiectiv setare pentru anul următor, iar ciclul se repetă Dialogul de planificare Dialogul de planificare are loc la începutul anului și scopul său este de a crea înțelegere reciprocă a așteptărilor de performanță între angajați și managerii acestora Discuția se concentrează pe definire obiectivele de rezultate aliniate cu tabelul de punctaj al afacerii sau funcției și conducerea obiective concentrate pe comportamentul cel mai important pentru obținerea rezultatelor așteptate Odată goluri sunt definite, discuţia se îndreaptă spre stabilirea dezvoltării profesionale şi planuri de carieră care să permită angajaților să-și atingă performanța imediată și obiectivele viitoare de carieră Dialogurile punctelor de control Scopul dialogurilor la punctele de control desfășurate în sec- Trimestrul următor și al treilea este de a revizui progresul către obiective Cheia acestor discuții este feedback-ul de performanță din partea partenerilor cheie de lucru și a managerilor de matrice Verifica- dialogurile punctuale oferă angajaților și managerilor lor oportunitatea de a evaluați progresul către obiective și planurile de dezvoltare, discutați modificările obiectivelor pentru a sprijini circumstanțele în schimbare, creați planuri de acțiune pentru a aborda barierele în calea succes și verificați înțelegerea și acordul Evaluarea Rezultatelor și Comportamentelor La sfârșitul anului, două evaluări ale performanței- se fac mentiuni În primul rând, eficiența conducerii este evaluată prin intermediul unui sistem web MOTOROLA evaluare multievaluare bazată pe standardele de conducere „ e Întotdeauna ” și administrate directorilor, managerilor lor și subordonaților acestora Intrarea evaluatorului este combinat statistic pentru a produce un scor general al comportamentului de conducere Al doilea, obiectivele de performanță la rezultate sunt evaluate și convenite în comun de către angajat și manager, folosind metrici stabilite în timpul dialogului de planificare Calibrare În urma evaluării performanței la sfârșitul anului, managerii participă într-un proces de calibrare—susținut de sistemul informațional bazat pe web—să împărtășește rațiunea evaluărilor de performanță și ajunge la un acord cu privire la performanţa relativă a angajaţilor care le raportează Managerii văd rezultatele subordonaților lor direcți și scorurile comportamentului de conducere reprezentate grafic (cu rezultatele reprezentate pe axa orizontală și comportamentul iori trasate pe axa verticală) Urmează discuții despre fiecare persoană și contribuția relativă bazată pe rezultate, comportamente de conducere și alte Imați factorii de afaceri (cum ar fi complexitatea locului de muncă, extinderea obiectivelor, abilitățile tehnice, expertiză specială, experiență largă) Rezultatul final este o determinare colectivă a minat clasarea relativă a angajaților în cel mai eficient, solid eficient și grupările cele mai puțin eficiente Dialog Rezumat După calibrare, managerii și angajații finalizează dialogul rezumat pentru a revizui performanța individuală până la sfârșitul anului, dis- discutați rezultatele calibrării, perfecționați planurile de dezvoltare și începeți planificarea pentru anul urmator Sprijinul discuției este un raport cuprinzător de feedback derivat din evaluarea multievaluare care nu numai că afișează evaluări și comentarii, dar sugerează, de asemenea, acțiuni de dezvoltare de la For Your Improvement (Lombardo & Eichinger, ) pentru domeniile care necesită îmbunătățiri Aceste sugestii sunt foarte util în ghidarea dezvoltării obiectivelor de performanță, crearea dezvoltării planuri și discutarea planurilor de carieră Link către recompense Recompensele executive joacă un rol cheie în schimbarea Motorola către o performanță- cultură bazată Investiție diferențială – recompensarea directorilor proporțional cu contribuția lor generală la succesul companiei așa cum a fost determinată în timpul calibrare – trimite angajaților un mesaj clar care are rezultate și leadership comportamentul este ceea ce contează Liderii considerați cei mai eficienți au produs rupturi rezultate și au demonstrat un comportament de conducere exemplar Sunt recompensat cu sarcini provocatoare, promoționale și de dezvoltare oportunități și premii bănești semnificative Ceva mai puțin, dar totuși considerat Erabil, investițiile se fac în lideri solid eficienți — cei care „furnizează bunuri” în mod consecvent și să demonstreze un comportament de conducere Sunt compensate competitiv și a oferit oportunități de învățare și dezvoltare continuă ment Investițiile modeste se fac în talentul cel mai puțin eficient pentru a găsi o modalitate de a le face BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII îmbunătățirea performanței prin realocarea postului, îmbunătățirea performanței planuri, trimitere către programul de asistență pentru angajați al companiei sau ca ultimă soluție, separare cu demnitate ŞI CE DACĂ? Până la sfârșitul celui de-al treilea an complet de implementare, conducerea aprovizionează procesul producea schimbări observabile În acei ani, noua conducere a vorbit membrii au fost plasați în toate, cu excepția a trei, rolurile care raportează directorului general; o treime din noul personal superior fusese adus din afara companiei; si a echilibrul abilităților tehnice și de management general în rândul personalului fusese realizat Până la sfârșitul anului , Motorola plasase peste șaptezeci de noi lideri primele de locuri de muncă ale sale, inclusiv un nou CEO, COO, CFO, CTO și șase sectoare presedinti Cu toate acestea, probabil cea mai grăitoare poveste este afacerea îmbunătățită a Motorola performanță într-un mediu economic foarte dificil Pe baza companiei al patrulea trimestru, raport financiar: • Câștigul pe acțiune a fost de , USD (excluzând taxele speciale), în creștere față de , USD la sfârșitul anului • Compania a raportat profitabilitate timp de șapte trimestre consecutive • Marja operațională a fost de , la sută, în creștere față de , la sută pentru • Compania raportase douăsprezece trimestre consecutive pozitive fluxul de numerar • Datoria netă a fost de milioane USD, în scădere de la miliarde USD în • Datoria netă la datoria netă – raportul capitalurilor proprii a fost de , la sută, cel mai scăzut din douazeci de ani LECȚII ÎNVĂȚATE ȘI „FACEȚI DIFERIT” Reflecția în ultimii trei ani a randamentelor de dezvoltare și implementare perspective asupra a ceea ce a funcționat bine și a ceea ce nu a funcționat atât de bine Ambele oferă perspectiva pentru alții care se gândesc la problema ofertei de conducere Ce a funcționat bine? • Sponsorizare puternică din partea unui executiv cheie în timpul fazei de reproiectare a condus la Proprietatea CEO-ului asupra procesului • Liderii de afaceri au fost implicați activ în procesul de reproiectare Uman resursele nu au deținut reproiectarea, ci au lucrat cu și prin liderii de afaceri care au condus echipele de reproiectare MOTOROLA • Angajarea unui consultant extern pentru a finaliza studiul de benchmarking a dat Motorola acces la informații despre programele de conducere în alte companiile fără a cheltui resurse interne limitate pentru a colecta și consolida aceste informații • Procesul de activare web a fost cheia pentru obținerea coerenței aplicațiilor țiune în întreaga companie De asemenea, a redus la minimum administrarea în curs deoarece instrumentele bazate pe web compilează și raportează fără a fi nevoie de interventia omului • Biroul de Conducere, noua organizație centrală creată pentru gestionează procesul de furnizare a conducerii, a fost păstrat intenționat foarte mic Cu instrumente bazate pe web și implementare realizată de resurse din cadrul unităților de afaceri individuale, Biroul de Conducere avea mai puțin de zece persoane, reducând la minimum costurile pentru organizație şi evitarea capcanei creării unei birocraţii centralizate • CEO-ul a mandatat ca directorii să respecte noua conducere procesul de furnizare, în special în ceea ce privește atribuirea de recompense asigurată cu performanța personală și organizațională Deși nepopular- lar, mandatul a servit la demararea procesului, rezistența la scurtcircuit să se schimbe și să câștige rapid acceptarea ca valoare a procesului devenit evident • Stabilirea de revizuiri semestriale de management al talentelor între sector președintele și CEO-ul au creat o cadență ritmică procesului, întărită așteptarea că dezvoltarea și desfășurarea talentului de conducere urma să fie gestionat la fel de agresiv ca P&L-urile și asigurat că va continua proprietatea asupra talentului de conducere executivă și oferta de conducere proces de către CEO „Faceți diferențe” • Organizația mai largă a resurselor umane nu a fost ținută la zi în timpul fazei de reproiectare În consecință, implementarea a fost împiedicat de nevoia de a alina sentimentele de rea voință de la a avea fost exclus din „acțiune”, convingeți asociații HR de necesitate pentru schimbare și înrolați-i ca agenți de schimbare așa cum a fost procesul rulat • A fost introdusă o firmă externă de consultanță în management pentru a construi, grata și pilotează procesele, instrumentele și procedurile de HR Având în vedere succesul realizat prin parteneriat cu un consultant extern în faza de reproiectare, această abordare părea rezonabilă Din păcate, echipa de consultanță nu a fost la înălțime și proiectul a pierdut impuls până când o echipă internă a fost adunată pentru a prelua și com- completează-l Privind retrospectiv, fazele de construire și implementare ar trebui să aibă fost condus de o echipă internă încă de la început, cu consultanți aduși după cum este necesar, pentru a lucra pe componente specifice, discrete, care necesită experiență tise nu este disponibil în cadrul Motorola • A fost dezvoltată infrastructura web care sprijină procesul intern, împovărând Motorola cu costul întreținerii continue și îmbunătățiri ale sistemului Avea sistemele de resurse umane sofisticate care există azi era disponibil atunci, cea mai bună opțiune ar fi fost personalizați software-ul disponibil în comerț pentru a răspunde specificului Motorola are nevoie REFERINȚE Lombardo, MM și Eichinger, RW (eds ) ( ) Pentru îmbunătățirea dvs (ed a -a) Minneapolis, Minnesota: Lominger Limited, Inc McKinsey & Company ( ) „Războiul pentru talent” The McKinsey Quarterly, nr McKinsey & Company (septembrie ) „Etica performanței: depășirea competiție " Practică de organizare și conducere Charlotte, Carolina de Sud: McKinsey & Company DESPRE CONTRIBUITORI Kelly Brookhouse, în rolul ei de regizor, conducere, învățare și performanță la Motorola din până în , a jucat un rol central în conceptualizarea și direcționarea efortului de reproiectare a procesului de bază al aprovizionării de lider al Motorola, inclusiv proiectarea și dezvoltarea procedurilor, instrumentelor, materialelor suport și sistemele informaționale raționale necesare pentru a traduce procesul de furnizare a conducerii de la viziune la realitate Înainte de a se alătura Motorola în , Kelly a fost vice senior președinte al grupului de outsourcing de testare preangajare a start-up-ului Aon Consulting înfiinţată în Cariera ei a început ca consultant de resurse umane cu HRstrategies, timp în care ea a proiectat, validat și implementat pre- testarea angajării, evaluarea dezvoltării și managementul performanței programe pentru numeroase companii Fortune , inclusiv Motorola Kelly a obţinut doctoratul în psihologie industrială şi organizaţională în şi este membru al Societății Americane de Psihologie și al Societății pentru Industrie proces și Psihologie organizațională Kelly este în prezent director, dezvoltare leadership- opțiune la Capital One Financial Services, Inc Jamie M Lane, vicepreședinte, conducere, învățare și performanță, Motorola, Inc , lucrează cu Motorola din și a fost implicat activ în conducerea eforturile de reproiectare a procesului de bază de aprovizionare Rolul actual al lui Jamie este vicepreședinte BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII MOTOROLA de conducere, învățare și performanță pentru una dintre unitățile de afaceri Motorola În și , Jamie a fost responsabil pentru managementul performanței, the TalentWeb, standardele de conducere și eficiența organizației pentru Motorola Înainte de acest rol, Jamie era responsabil de formare și dezvoltare pentru angajații Motorola, unde a condus o echipă de peste de profesioniști nouă echipe de învățare axate pe afaceri și patru regiuni globale Înainte de aderare Motorola, Jamie a petrecut doi ani ca director în dezvoltarea organizației și formare la McDonald's Corporation Înainte de a se alătura McDonald's în , Jamie a petrecut optsprezece ani cu o organizație majoră de servicii profesionale și consultanță zarea Jamie are un MS de la Benedictine University în comportament organizațional cu accent pe dezvoltarea organizației și managementul internațional Are o diplomă de licență în contabilitate și este Contabil Public Autorizat Jamie este membru al Consiliului de dezvoltare, educație și formare Consiliul de Conferință, Executive Development Network, ASTD și Societatea Americană a Contabililor Publici Autorizați (AICPA) Ea era la bord de administratori pentru Universitatea Națională Tehnologică CAPITOLUL cincisprezece Praxair Un model de schimbare organizațională pentru alinierea strategiei de conducere cu strategie de afaceri pentru a conduce diferențierea pieței cu un greu accent pe instrumentele de evaluare, cum ar fi conferințele orientate către clienți, practici de management, cum ar fi sondaje ale angajaților, tabele de punctaj pentru clienți, procese de management al performanței, o serie de conferințe și urmărire practici și un angajament față de evaluare PREZENTARE GENERALĂ VECHIUL JOC DIN PIAȚA GAZELOR AMBALATE NOILE REGULI DIAGNOSTIC: RESPECTAREA PROMISIUNII Probleme timpurii DOUĂ TIPURI DE REZULTATE DORINATE EVALUARE: IMPLICAREA ÎNALTĂ CREAZĂ UN ANGAJAMENT ÎNALT Unelte de evaluare Etapele de evaluare Constatările evaluării Anexa : Etapele de evaluare DESIGN: UN PROCES ITERATIV Practicile de management sunt esențiale pentru schimbare în Cultura Leadershipului Suport vizibil pentru managementul superior Factori critici de succes în proiectarea noilor PDI Strategia de Leadership IMPLEMENTARE: ALINIEREA STRATEGIEI DE LEADERSHIP CU STRATEGIA DE AFACERI SPRIJIN ȘI DEZVOLTARE CONTINUĂ: O ABORDARE SISTEMICĂ EVALUARE: SUNTEM PE CALEA BUNĂ? S S PRAXAIR LECȚII REÎNVĂȚATE NOTE Figura : Harta Filosofiei Leadershipului PDI DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Este cu adevărat posibil să fii o companie A într-o industrie C, mai ales când începe- ești ca jucător C? La sfârșitul anilor și începutul anilor , compania părinte a lui Praxair de atunci compania a decis să părăsească gazele ambalate cu marjă redusă și cu costuri ridicate (cilindru) segment al industriei gazelor industriale Dar în diferite condiţii de piaţă și un bilanț mai solid, în urma divizării Praxair ca independent compania dependentă a garantat reintrarea pe această piață de miliarde de dolari, unde vânzările de gaze ambalate și bunuri consumabile, în principal pentru fabricarea metalelor industrie, constituie la sută din veniturile totale În ciuda asocierii sale îndelungate cu industria, Praxair a reintrat pe piață ca jucător C, achiziționând în mod agresiv peste o sută de mici distribuitori regionali în Statele Unite și Canada pentru a câștiga cotă de piață, precum și pentru a-și asigura o poziție ție într-o afacere cu fundamente bune În primele etape ale acestei achiziții perioada de situație nu era clar care ar fi de fapt strategia finală a jocului După câțiva ani, achizițiile au fost suspendate la începutul anului până la intenția strategică pe termen putea fi decisă și companiile achiziționate au făcut mai mult profitabil În timp, managerii Praxair Distribution Inc , (PDI), divizia răspunde- abil pentru afacerea Praxair cu gaze ambalate în Statele Unite și Canada, a venit pentru a realiza că o nouă abordare a acestei industrii tradiționale, low-tech a fost necesar dacă rezultatele afacerii ar fi îmbunătățite Scopul a fost nimic mai puțin decât a deveni lider clar în industrie, cu o creștere a vânzărilor de - % și per- creșterea anuală a venitului net de cenți și îmbunătățirea secvenţială a ROC până la peste nivelurile de reinvestire Aceste obiective agresive nu ar putea fi realizate fără aplicare- introducerea unor reguli noi unui joc vechi VECHIUL JOC DIN PIAȚA GAZELOR AMBALATE În mod tradițional, distribuitorii regionali de gaze ambalate își cumpărau gazele (oxigen, azot, argon, acetilenă, heliu, dioxid de carbon și diverse gaze speciale) în vrac de la marii producători de gaze, le-au reambalat la presiune înaltă cilindri și le-a distribuit magazinelor de sudură, site-urilor industriale, spitalelor și centre de producție Bunuri dure, sub formă de bare de sudură și sârmă, tăiere BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII sfaturi, căști, mănuși și aparate de sudură, de obicei, constituiau la sută din veniturile către acești clienți finali Un distribuitor regional tradițional avea între optzeci și de angajați în funcții cum ar fi vânzările, umplerea și manipularea buteliilor, livrarea rutei, vânzările în magazine cu amănuntul, depozitare și suport administrativ Vânzările anuale pentru aceste companii regionale companiile au variat între și de milioane de dolari, dar media a fost de până la milioane de dolari leu Grilele de salarizare, pachetele de beneficii și formarea angajaților au fost adesea mai mici decât competitiv, rezultând o cifră de afaceri de peste la sută pe an management practicile au fost tipice celor întâlnite în antreprenoriat, de familie și afaceri operate Deși mult mai mare, PDI a fost gestionat în mare parte același fel NOILE REGULI Vânzările PDI în au totalizat de milioane de dolari, dar până în au fost de peste de milioane de dolari, reflectând o strategie de achiziţie agresivă Rentabilitatea capitalului a avut însă a scăzut de la , la , la sută până în , când achizițiile au fost oprite PDI-uri liderii au realizat că o nouă abordare a industriei tradiționale, low-tech, era necesar dacă rezultatele afacerii ar fi diferite De fapt, PDI s-a angajat într-un model de afaceri binecunoscut, dar încărcat cu dificultati Cunoscut sub numele de „rezumat strategic”, modelul de afaceri al PDI ar putea fi rezumat ca • Luați o industrie foarte fragmentată • Cumpărați sute de afaceri gestionate de proprietar • Creați o afacere care poate obține economii de scară • Construiți mărci naționale • Folosiți cele mai bune practici în toate aspectele de marketing și operațiuni • Angajați talente mai bune decât își puteau permite întreprinderile mici anterior În câteva cuvinte, noul model de afaceri era să „fii mare și să acționeze mic” The provocarea ar fi menținerea agilității unei afaceri mici în timp ce îmbătrânirea economiilor de scară și a influenței pe piață a unei întreprinderi mari Dacă perioada - a fost faza de achiziție, - a fost soluția fază În această perioadă s-a pus accentul pe crearea unei viziuni clare, consistente și strategie, înlocuind aproape la sută din personalul de conducere superior care i-au lipsit abilitățile sau dorința de a executa noua strategie și de implementare procese disciplinate în vânzări, operațiuni și distribuție în toate cele cincisprezece Diviziile canadiene și americane Integrarea și alinierea a fost punctul central al eforturi de redresare în această perioadă de timp PRAXAIR Începând cu , accentul s-a mutat pe realizarea potențialului noii afaceri model de ness prin lansarea unei strategii de afaceri bazate pe diferențiere Nou în această perioadă au fost introduse oferte naționale de produse și servicii cu privire la drepturile exclusive de distribuție și bunurile dure cu etichetă privată Creșterea afacerile și eventuala conducere a industriei depindeau de succes implementarea acestor noi reguli O altă regulă trebuia încălcată – practicile tradiționale de management care fusese ortodoxia standard în industrie de mai bine de cincizeci de ani Finala provocarea a fost de a determina dacă o nouă strategie de conducere ar putea tribut pentru succesul general al strategiei de afaceri Ar putea cum sunt oamenii a reușit să contribuie la conducerea pieței? DIAGNOSTIC: RESPECTAREA PROMISIUNII Problema cu un model de afaceri cumulat este că este deosebit de dificil de executat drăguţ Promisiunea de lider de piață este greu de îndeplinit În general, rollup strategiile se blochează cel mai adesea la a doua etapă a creării unei instituţii care poate oferi cu adevărat valoare dincolo de cea realizabilă de către întreprinderile mici, regionale În la mijlocul anilor , PDI s-a confruntat cu o serie de probleme tipice rollup-uri strategice Probleme timpurii Sunt incluse problemele întâlnite devreme • O pierdere a cotei de piață; câștigurile de noi clienți au fost mai mult decât compensate de pierderi de clienți • Scăderea ROC, deoarece sinergiile s-au dovedit mai evazive decât se aștepta inițial • Diverse culturi din cadrul companiilor achiziționate au rezistat schimbărilor în proceduri de operare și noi practici de management • Sondajele angajaților timp de doi ani la rând au indicat că PDI a fost mai mic axat pe client decât s-a intenționat și greu de făcut afaceri cu, datorită în parte la o varietate de sisteme informatice incompatibile • Abilitățile de management ale multor manageri din prima linie nu au fost suficiente realizarea diferențierii prin noi comportamente de contact cu clienții • Supraveghetorii din prima linie nu au înțeles rolul lor în afaceri- inițiative de îmbunătățire • Au existat condiții de afaceri și de piață substanțial diferite în Statele Unite și Canada, sporind eforturile de a capta sinergiile • S-au făcut achiziții în producția de curele de rugină cu creștere redusă regiuni din Statele Unite DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Pentru a rezolva aceste probleme, Praxair a numit o nouă echipă de management în condus de Wayne Yakich, anterior vicepreședinte al vânzărilor și operațiunilor la PDI, și și-a pregătit noua echipă pentru a-și îndeplini promisiunea noului model de afaceri DOUĂ TIPURI DE REZULTATE DORINATE Echipa Yakich a comunicat o viziune clară, a explicat strategia necesară să execute modelul de afaceri și să stabilească un nou set de valori de bază Printre accentul noilor valori a fost realizarea faptului că „aceasta este o afacere cu oameni” Anterior, acestui concept i se făcuse o părere pe buze, dar nu a fost luat în serios A devenit piatra de temelie pentru o strategie de conducere complet nouă, una care ar permite angajaților să devină parte din ecuația de diferențiere din piata de desfacere Acum strategia de conducere ar fi implementată la fel de larg ca strategia de afaceri și permite a aproape de angajați să contacteze clienții se diferențiază cu adevărat de cele ale tuturor concurenților Prin urmare, managerii seniori au susținut munca de dezvoltare a unui nou lider - strategia navei la fel de serios ca ei au condus strategia de afaceri În ambele cazuri diferențierea era scopul Noua echipă de conducere a trebuit să transforme a confederație liberă de afaceri cu culturi diferite, operare diferită proceduri, valori diferite și moduri diferite de a gestiona angajații în a lider de piață care combină avantajele vitezei de a fi mic cu scara avantajele de a fi mari Pentru a executa atât strategia de afaceri, cât și strategia de conducere, erau necesare două seturi de abilități Prima constă în abilități tradiționale de afaceri— stabilirea ce dorește piața și cum să-l livreze Al doilea con- siste de abilitati de conducere folosite pentru a mobiliza oamenii astfel incat acestia sa aiba o înțelegerea cerințelor pentru succesul pe piață și a modului de a realiza ei Deşi scopul final de afaceri pentru noul management superior al PDI echipa a fost implementarea cu succes a strategiei de afaceri, ultima lor scopul conducerii a fost o nouă cultură a conducerii, înțeleasă în general ca sumă a obiceiurilor conducătorilor Cu alte cuvinte, liderii trebuie să înceapă să trateze angajații diferit dacă angajații ar trata clienții în mod diferit EVALUARE: IMPLICAREA ÎNALTĂ CREAZĂ UN ANGAJAMENT ÎNALT În general, angajații nu susțin soluții atunci când nu sub- suportă problema inițială și atunci când nu sunt implicați în ambele evaluări ment și proiectarea unei intervenții de îmbunătățire a afacerii Această maximă a schimbarea organizatorică este adesea trecută cu vederea Evaluarea nu trebuie făcută in intuneric Dacă activitățile de evaluare implică grupul vizat de schimbare, rezistența este redusă și suportul pentru schimbare este mult mai mare PRAXAIR O a doua maximă a schimbării organizaționale este aceea de evaluare și proiectare fazele ar trebui să modeleze noile valori care stau la baza inițiativei de schimbare — în aceasta caz, o evaluare a contribuției pe care oamenii o pot aduce la succesul afacerii Având în vedere aceste principii, Yakich a creat o echipă de schimbare formată din trei persoane pentru a dezvolta instrumente de evaluare pentru a fi utilizate cu cei mai buni de manageri ai PDI, inclusiv cu toți manageri superiori, cincisprezece directori generali de divizie (DGM) și toți ai acestora rapoarte directe Echipa de schimbare, formată din directorul HR, managerul formare și dezvoltare, precum și un consultant extern, au recomandat un procesul de proiectare a strategiei de conducere în etape pentru a implica acești de manageri în evaluare ing starea actuală a practicilor de conducere și schimbările necesare dacă PDI angajații urmau să devină o sursă durabilă de avantaj competitiv Mai jos sunt enumerate instrumentele de evaluare, pașii urmați în evaluare procesul și constatările evaluării Procesul de evaluare a fost deliberat conduse pentru a pregăti organizația pentru schimbări viitoare prin angajarea mai mult decât cinci sute de angajați — de lideri în primele trei niveluri de conducere și peste de angajați — în toate cele cincisprezece întreprinderi regionale Unelte de evaluare Instrumentele de evaluare au fost următoarele: • Un sondaj de angajați a solicitat feedback cu privire la măsura în care strategia de ness și strategiile de conducere au fost eficiente • A fost folosit un instrument pentru compararea strategiei actuale de conducere cu cea a unul necesar pentru a diferenția angajații de pe piață • Sa folosit un instrument de evaluare numit Leadership Philosophy Map definiți ipotezele de bază din spatele portretului unui nou manager • Un instrument de evaluare culturală a conducerii pentru utilizare cu managerii superiori și directorii generali de divizie (DGM) au clarificat schimbarea conducerii cultura necesară pentru a sprijini noua strategie de conducere emergentă • Conferințe de orientare către clienți desfășurate în fiecare dintre cele cincisprezece divizii a adus clienți reprezentativi împreună cu contactul cu clienții angajati Scopul acestor conferințe a fost acela de a clarifica problema comportamentele de contact cu tomerul, atât în ceea ce privește atitudinile, cât și acțiunile, că ar diferenția angajații PDI de toți ceilalți concurenți Etapele de evaluare Evaluarea a fost realizată în următoarele patru etape: Toți managerii seniori au participat la o sesiune de șase ore pentru a aplica instrument de proiectare a strategiei de conducere pentru a-și cristaliza propria gândire schimbările necesare BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Directorii generali de divizie au condus sesiuni de patru ore cu doisprezece la cincisprezece manageri de la nivelul următor de manageri de teren, timp în care instrumentul de proiectare a strategiei de conducere a identificat lacune în actualul şi comportamentele de conducere dorite Acest pas a rezultat și într-un singur Leadership Harta filozofiei de la fiecare sesiune Cei DGM și lideri seniori PDI au analizat apoi contribuția de la toate sesiunile pentru a determina teme comune și pentru a evalua decalajul între strategia actuală de conducere și cea necesară pentru a diferenția tiate angajaţii În acest moment, grupul și-a dat seama că nu chiar au făcut-o să aibă o imagine clară a comportamentelor de contact cu clienții pe care trebuie să le facă Distinctiv angajații PDI În loc să se mulțumească cu cea mai bună presupunere, ei a autorizat o serie de conferințe de o zi, voluntare, orientate către clienți, astfel că angajații și clienții exemplari, lucrând împreună, ar putea dezvolta atitudinile și acțiunile care ar distinge PDI de toate celelalte furnizori Toate cele cincisprezece divizii au optat pentru conferințele de orientare către clienți când și-au dat seama cât de energizante erau pentru angajați și cum bine primite au fost de către clienții participanți Au fost organizate cincisprezece conferințe dedicate clienților, fiecare angajând douăzeci de persoane douăzeci şi cinci de angajaţi şi doi-trei reprezentanţi ai clienţilor care și-au împărtășit opiniile cu privire la comportamentele de contact cu clienții care ar stabili PDI angajaţii în afară de cei ai altor furnizori Ieșirea din acestea conferințe a fost un set de atitudini și acțiuni diferențiate identificate pentru fiecare dintre diferitele grupuri de contact cu clienții (vânzări, șoferi, interior vânzări, vânzări la ghișeu, tehnicieni și așa mai departe) Aceste atitudini şi acțiunile au fost consolidate într-un set principal pentru utilizare la nivel de companie cu fiecare grup de angajați de contact cu clienții Constatările evaluării Faza de evaluare a durat peste cincisprezece luni Dar până când a fost com- completat, a existat un acord larg asupra deficiențelor curentului strategia de conducere și cum să o îmbunătățim Rezistenta in timpul implementarii faza de funcționare a fost practic inexistentă Aproape fiecare lider din primele trei niveluri cei din conducere au înțeles de ce modurile sale actuale de a conduce angajații era deficitar Și toți au fost dispuși să pună în aplicare acțiunea planurile pe care ei înșiși le-au adoptat, inclusiv formarea cu prioritate a managementului proceduri revizuite de revizuire a performanței și noi compoziții bazate pe performanță scheme de compensare — toate schimbările care nu sunt suportate în mod normal de managerii de linie Mai jos este un rezumat al principalelor constatări ale fazei de evaluare Faza de evaluare a fost mult mai mult decât câteva sondaje sau focus grupuri Aceasta a fost un set intens de acțiuni, care a implicat peste cinci sute de angajați și, concomitent, să pună bazele acțiunilor de implementare aprobate de către cei ale căror comportamente erau de aşteptat să se schimbe PRAXAIR Management superior proiectarea strategiei de conducere sesiune DGM-urile au efectuat patru strategia de conducere oră sesiuni de proiectare DGM și echipa de seniori consolidați contribuțiile tuturor proiectarea strategiei de conducere sesiuni Conferă orientarea către client- este necesar să se determine diferențele atragerea contactului cu clientul comportamentelor Anexa Etapele de evaluare Etapa de evaluare Constatările evaluării • Cultura de conducere are nevoie drastică de schimbare Trebuie să se implice DGM și subordonații lor direcți un proces de determinare a conducerii actuale strategie și cum să gestionezi mai bine angajații • de manageri sunt de acord surprinzător că strategia de conducere nu va duce la diferențiere comportamente de contact cu clienții • Ortodoxiile industriei privind managementul oamenii erau vii și bine în PDI • Noul portret al unui manager PDI de succes trebuie să conțină un alt management al oamenilor componentă • Valorile de conducere trebuie schimbate şi încorporate în practicile cheie de management • Managerii de teren au fost sceptici cu privire la angajamentul bătrânilor de a menține cursul noului strategia de conducere • Noua hartă a filozofiei conducerii rezumă portretul cerut al tuturor managerilor din PDI • Noul portret arată clar că actualul supraveghetorii nu au fost instruiți în ceea ce privește cerințele abilitati manageriale • Aproape toți cei de manageri au un puternic dorința de a-și îmbunătăți abilitățile manageriale • Atitudinile și acțiunile diferențiatoare sunt de asemenea general în acest stadiu să fie util Prin urmare, angajații și clienții trebuie să fie angajați adaugă o mai mare specificitate • Clienții confirmă rolul critic al clientului contactați angajații în diferențierea PDI de alti furnizori • Angajații sunt surprinși că opiniile lor contează și sunt luate în serios • Angajații pleacă simțindu-se foarte implicați și dornici de dorind să-și schimbe propriile comportamente Mesajul că opinia angajaților contează se răspândește peste tot Compania • Angajații se simt frustrați de faptul că unii manageri eliminați comportamentele slabe până la mediocre de contact cu clienții • Sunt dezvoltate atitudini şi acţiuni specifice pentru diferitele grupuri de angajați care contactează Clienți • Barierele în calea îmbunătățirii concentrării către clienți sunt identificate stabilite și planuri locale de acțiune adoptate BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII DESIGN: UN PROCES ITERATIV Schimbarea organizațională de amploarea întreprinsă de PDI este adesea asemănată cu schimbarea anvelopelor la o mașină care circulă cu mile pe oră Metafora este destul de potrivit Nici un plan de schimbare, oricât de bine conceput, nu poate anticipa ipați toate denivelările și curbele de pe drum În consecință, PDI a urmat o iter- proces activ de proiectare Fiecare pas al schimbării a fost proiectat, implementat și apoi evaluat Următorul pas a fost conceput pe baza rezultatelor pre- unul vios Pe parcurs, performanța afacerii, constrângerile bugetare și ket dynamics, pentru a numi doar câteva dintre „denivelările” din drum, trebuia să fie luate în considerare în proiectarea următoarelor etape De exemplu, nimeni nu a anticipat nevoia organizarea de conferințe orientate către clienți pentru a ajuta la clarificarea comportamentelor de contact cu clienții ei au fost concepute ca urmare a unui rezultat neprevăzut de la pasul anterior— că managerii de linie nu știau cum se pot distinge angajații în ochii clienților Acestea fiind spuse, echipa de schimbare a PDI a urmat două principii fundamentale, accent pe practici de management noi sau revizuite și sprijin vizibil al managementului superior Practicile de management sunt esențiale pentru schimbare în Cultura Leadershipului Primii trei pași ai procesului de proiectare a strategiei de conducere PDI au fost de fapt etapele de evaluare Adevărata muncă de proiectare a avut loc atunci când conducerea practica ticele au fost aliniate cu noile valori de conducere Valorile nu înseamnă nimic dacă ele nu se reflectă în modul în care managerii se comportă de fapt Prin urmare, echipa de schimbare a PDI a cerut managerilor superiori și managerilor de teren să prioritizeze practicile de management să fie schimbat mai întâi Intenţia a fost de a identifica practicile de management care ar avea cel mai mare impact la începutul procesului de schimbare Managementul prioritar- practicile de ment au fost ( ) formarea de competențe pentru manageri și ( ) realinierea plan de împărțire a profitului pentru a include performanța diviziei ca parte a formulei Alte practici de management care urmează să fie reproiectate includ: • Sondaj pentru angajați – pentru a include întrebări despre noua strategie de conducere egy și practica consecventă a noilor comportamente de contact cu clienții • Fișele de punctaj ale clienților — pentru a oferi feedback de la clienți cu privire la știi și acțiuni pentru fiecare grup de angajați cu care vorbesc în mod obișnuit Clienți Feedback-ul este gestionat de grupurile de angajați care iau responsabilitatea asupra rezultatelor și să formuleze modalități de îmbunătățire a propriilor proprietăți comportamentele de contact cu clienţii Managerii sunt consultați atunci când întrebările legate de politici sunt implicate sau când acțiunile pot avea un impact asupra altor funcționale zone • PDI playbook—un ghid de referință desktop pentru toți angajații care conține informații pertinente ale companiei, inclusiv viziunea, valorile, obiectivele PDI, PRAXAIR strategii de afaceri și orientări specifice departamentului pentru ceea ce trebuie făcut și ce să nu faci pentru a ajuta PDI să-și atingă obiectivele de performanță • Procesul de management al performanței Praxair—performanța anuală procesul de revizuire, inclusiv acțiuni de formare și dezvoltare, pentru exceptare și angajații care nu sunt scutiți • Ziua angajamentului de conducere – o zi desemnată pentru consolidare pe tot parcursul toată conducerea evaluează importanța implementării liderului PDI- strategia navei și de a trăi valorile de conducere • DGM a evaluării viitoare — un proces de evaluare pe care DGM-urile să-l folosească în gândirea propriilor nevoi de dezvoltare precum şi a subordonaţilor cu potențialul de a deveni DGM Se discută cu autoevaluările Managerii superiori PDI, rezultând obiective de dezvoltare viitoare Suport vizibil pentru managementul superior Rolul critic al managerilor superiori în succesul unui proces de schimbare are mult timp fost recunoscut Sprijinul managementului superior este absolut esențial pentru a face schimbări în cultura conducerii Angajamentul lui Yakich și al întregului echipa senior s-a dovedit esențială în primele zile ale proiectării și implementării Echipa de schimbare a PDI a profitat de toate întâlnirile de afaceri, publicarea companiei licări, conferințe și teleconferințe pentru a comunica mesajul care schimbarea culturii de conducere a PDI a fost o legătură vitală către succesul pe piață Mai jos sunt enumerate doar câteva dintre oportunitățile de comunicare în care sunt concepute inițiativele de schimbare • Întâlniri DGM Desfășurate de două ori pe an, întâlnirile au oferit o actualizare strategia de conducere funcționează și a stabilit planuri pentru următorii pași ai proces de implementare • Conferințe anuale de afaceri Intalnirile anuale ale managerilor de vanzari, managerii de operațiuni și grupurile de personal funcțional au oferit un forum pentru comunicați așteptările pentru schimbarea modului în care sunt gestionați angajații pentru a susține comportamentele noilor angajați cu clienții • Teleconferințe lunare privind angajamentul de creștere Teleconferințe asigurate contact direct între reprezentanții de vânzări și managerii superiori cu privire la statutul implementarea planului de marketing și vânzări Ei au oferit și oportunități legături pentru Yakich și echipa sa senior pentru a modela noi valori de conducere • Teleconferințe trimestriale de întâlnire orășenească Managerii superiori au vorbit direct cu angajații despre rezultatele afacerii și progresul în implementare mentiunea strategiei de conducere • Conferințe de conducere de divizie Managerii superiori și oamenii echipa de schimbare a resurselor a organizat conferințe de conducere în fiecare dintre BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII cincisprezece divizii, și în grupurile funcționale de personal, pentru a sublinia legătura dintre strategiile de afaceri și de conducere și rolul de fiecare manager în implementarea lor • Publicații interne Ziarul trimestrial, TOPICS, a oferit un oportunitate excelentă de a evidenția povești de succes, așteptări pentru oameni vârstnici și legătura critică dintre strategia de afaceri și liderul- strategia navei Factori critici de succes în proiectarea PDI-urilor Noua strategie de conducere Următorii factori s-au dovedit a fi critici în implementarea cu succes a Noua strategie de conducere a PDI Unii factori critici de succes sunt structurali, alții relaționale, iar unele sunt procedurale • Implicare largă în faza de evaluare Implicarea grupului vizat pentru schimbarea fazelor de evaluare și proiectare a permis încorporarea a gândirii lor în proiectare, dar au început, de asemenea, să construiască o pregătire pentru schimbare • Participarea DGM Cererea DGM-urilor să conducă strategii de conducere de patru ore sesiunile de design egy s-au dovedit extrem de importante pentru a ajuta acesti oameni bătrânii înțeleg noua strategie de conducere în timp ce o susțin importanţă • Conferințe orientate către clienți Poate elementul de design cu cele mai multe impact, conferințele de orientare către clienți au implicat clienții și angaja- ees într-un dialog care a răsunat în întreaga companie • Sprijinul managementului superior În întâlniri, publicații, teleconferințe și discuții unu-la-unu, conducerea superioară a transmis că noul strategia de conducere a fost reală • Campioni locali În fiecare dintre ele au fost desemnați campioni concentrați pe clienți divizie pentru a ajuta la implementarea conferințelor orientate către clienți Această resursă locală a fost un element de design neprețuit pentru succesul general cedarea noii strategii de conducere, deoarece campionii au oferit feedback și sprijin pentru implementarea locală Au servit ca un extinderea echipei de schimbare, la fel ca și managerii de resurse umane din teren, care a îndeplinit un rol critic în faza de instruire și implementare • Alcătuirea echipei de schimbare Echipa de schimbare a fost formată din directorul de resurse umane, managerul de instruire și un consultant extern și deținea a amestec complementar de expertiză, experiență și cunoștințe ale organizației oamenii naziunii • Legătură cu strategia de afaceri În orice moment se lucrează la conducere strategia a fost legată înapoi de strategia de afaceri Aceasta prevedea a PRAXAIR verificare constantă a realității pentru echipa de schimbare și cei implicați în implementare • Impuls Echipa de schimbare și-a dat seama rapid că este esențial elementul din toate componentele de proiectare și implementare este impulsul Dacă se pierde, managerii încep să creadă că agenda schimbării nu mai contează Menținerea impulsului este deosebit de critică la început etape IMPLEMENTARE: ALINIEREA STRATEGIEI DE LEADERSHIP CU STRATEGIA DE AFACERI În efortul PDI de a-și transforma strategia de conducere, faza de implementare a fost destul de simplu În momentul în care s-a ajuns la faza de implementare, a existat un sprijin entuziast pentru modificările aflate în așteptare Majoritatea schimbărilor au fost sub forma unor noi practici de management, așa cum am menționat mai devreme O alta Activitatea de implementare de bază a fost formarea a aproape cinci sute de linie de front manageri si supraveghetori Ei nu fuseseră expuși nici la afaceri strategia sau strategia de conducere în timpul fazelor de evaluare și proiectare Pe măsură ce accentul implementării s-a mutat către acești manageri de primă linie, DGM a jucat din nou un rol critic Folosind materiale de prezentare elaborate de echipa de schimbare, DGM și managerii lor locali de resurse umane au prezentat un prezentare generală a strategiei de afaceri și o explicație mai extinsă a conducerii strategie de ership Managerii din prima linie au fost, de asemenea, prezentați noilor atitudini și acțiuni pentru angajații lor de contact cu clienții Accentul acestor sesiuni a fost rolul critic pe care îl joacă managerii din prima linie în obținerea succesului pe piață O altă caracteristică a fazei de implementare a fost lansarea unui program de formare a competențelor de supraveghere a modulelor Coaching de performanță, om de conflict- au fost programate module de management și comunicații pentru toate domeniile PDI manageri pe o perioadă de cincisprezece până la optsprezece luni Acesta a fost primul tren ing de acest gen oferit multora dintre acești manageri Predat de resurse umane manageri, această instruire a întărit mesajul pe care PDI era serios instituirea unei noi strategii de conducere Un al treilea element de implementare a fost strângerea de date de referință privind măsura în care managerii PDI urmau în prezent noul phi- loofie și valori încorporate în strategia de conducere Aceste date au fost col- susţinut la conferinţele naţionale ale managerilor de vânzări şi operaţiuni şi în timpul cincisprezece conferințe de conducere de divizie Datele servesc ca mijloc de urmărire progresul în implementarea noii strategii de conducere Un eveniment neașteptat din timpul unei reuniuni DGM sa dovedit destul de benefic în cadrul pe termen lung, în ciuda faptului că era deconcertant la acea vreme DGM s-au exprimat sincer BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII preocupări legate de cât de bine a urmărit efectiv echipa de seniori noua conducere filozofie și valori Feedback-ul lor a exprimat în esență frustrarea că „mersul” managerilor superiori nu se potrivea cu „vorbirea” lor Această discuție a servit la să consolideze importanța strategiei de conducere și să sporească conștientizarea în rândul managerilor superiori pe care și ei trebuie să o schimbe Pe lângă faptul că sunt de acord- mentelor la care s-a ajuns în cadrul acestei întâlniri, sesiuni ulterioare în rândul managerilor superiori a dus la modificări suplimentare în propriile acțiuni Ceea ce ar fi putut fi o criză punct pentru implementarea noii strategii de conducere a PDI sa dovedit a fi o reangajament față de importanța sa strategică SPRIJIN ȘI DEZVOLTARE CONTINUĂ: O ABORDARE SISTEMICĂ PDI a realizat că schimbarea comportamentului ar putea fi cel mai bine promovată printr-un sistem abordare Fără o astfel de abordare, noile comportamente nu erau probabil devin parte a noii culturi de conducere Revizuirile multor management- practicile de ment discutate mai devreme au constituit o mare parte din activitatea sistemelor Ca acestea s-au implementat noi modalități de gestionare a oamenilor, managerii și-au dat seama că PDI a fost serios să conducă altfel De exemplu, sistemul de management al performanței revizuit va fi în cele din urmă rezultă ca toți managerii PDI să primească feedback cu privire la măsura în care sunt conducând noua strategie de conducere în grupurile lor de lucru Și performanța lor ratingurile vor fi legate de compensarea acestora De asemenea, angajatul revizuit sur- vey va oferi managerilor feedback cu privire la cât de amănunțit are divizia lor a îmbrățișat noua strategie de conducere Ziua Angajamentului Leadershipului, o nouă practica de management, va demonstra în continuare că PDI se așteaptă ca managerii să o facă conduce în așa fel încât angajații PDI să se distingă de cei de concurenți Noi practici de management vor fi introduse în mod continuu pentru a consolida noi comportamente și valori inerente strategiei de conducere a PDI A Perspective Se lansează conferința, de exemplu, pentru noii angajați la facultate care să îi ajute înțelegeți strategia de conducere a PDI și legătura acesteia cu câștigarea pe piață Dar, pe lângă practicile de management noi și revizuite, managerii PDI sunt oferindu-se coaching individual, formare de abilități și feedback periodic asupra progresului lor Angajații PDI vor primi feedback de la clienți prin intermediul fișele de punctaj ale clienților Formare continuă a competențelor, coaching de la managerii lor și discuțiile anuale despre performanță sunt alte surse de sprijin Pe scurt, o abordare de sistem nu înseamnă doar managementul actual practicile sunt legate de afaceri și de strategiile de conducere, dar și de toate acestea noile inițiative sunt, de asemenea, legate PDI a constatat că stabilirea acestei legături este cel mai bun mijloc de a le aminti managerilor și angajaților că așteptările pentru comportamentele schimbate sunt reale, iar eșecul de a se schimba are consecințe EVALUARE: SUNTEM PE CALEA BUNĂ? În etapele incipiente ale unui proces de schimbare, este dificil să determinați dacă dvs eforturile produc rezultatele dorite Din păcate, dovezile concrete tind să vină sub formă de indicatori întârziați În această etapă incipientă, impactul pozitiv privind performanța afacerii a acoperit cel puțin costurile proiectului La început, cel mai bun lucru la care se poate spera este că indicatorii conducători semnalează rezultate promițătoare Indicatorii principali la care s-a uitat PDI au fost părțile interesate cheie Mai mult de treizeci și cinci de clienți, de exemplu, au spus în timpul concentrării asupra clienților conferințe pe care, dacă angajații PDI ar implementa caracteristicile de diferențiere comportamentele de contact cu clienții, ei ar considera PDI drept adevărați parteneri de afaceri, ceva ce doresc, dar rareori văd printre furnizori Fișele de punctaj ale clienților în curând va furniza date de la clienți ca parte a indicatorilor principali ai succes Un indicator timpuriu al impactului asupra afacerii este reflectat în cele ce urmează comentariu de la un client: Bună dimineața, am primit mai multe comentarii cu privire la șoferii dvs ei sunt de ajutor, profesioniști, politicoși, îngrijiți și respectuoși cu personalul nostru Acesta este un schimbare revigorantă de la serviciul pe care îl primim de la ceilalți doi furnizori Acest lucru se extinde și asupra angajaților cu care am vorbit la telefon la depozitele dumneavoastră de service Este plăcut să auzi „Cum te putem ajuta” mai degrabă decât a o explicație completă a modului în care buteliile și rezervoarele sunt umplute și de ce nu putem face asta O treaba bine facuta Acest tip de servicii și profesionalism vor asigura o continuitate relație folosită cu [compania noastră] și Praxair Aproximativ șapte sute de manageri și peste două mii angajații au fost expuși fie la noua strategie de conducere, fie la rezultatele conferințelor de orientare către clienți sau ambele Indicatorii timpurii în forma probelor anecdotice îi spune PDI că este pe calea cea bună Poveștile sunt ieșirea la suprafață în Statele Unite și Canada a angajaților care urmează noi atitudini si actiuni spre bucuria clientilor Managerii raportează încântați să văd angajații lor iau inițiativă pentru a aborda de lungă durată probleme de operațiuni Furnizorii PDI au oferit un alt indiciu timpuriu că PDI este în dreapta cale Un furnizor important de bunuri dure pentru industria gazelor industriale a văzut impactul noii strategii de afaceri a PDI pe piață și își dă seama că strategia de conducere a jucat un rol Încep să vină întrebări despre cum a fost dezvoltată strategia de conducere și dacă ar putea fi adaptate pentru utilizare în propria afacere a furnizorului Într-o ordine asemănătoare mai mult de unul PRAXAIR BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII clientul care a participat la conferințele de orientare către clienți a întrebat cum ar putea organiza o conferință pentru propriii clienți Și distribuitorul PDI rețeaua și-a exprimat un interes similar Deși este dificil de cuantificat impactul, îmbunătățirea rezultatelor afacerii sunt în mod clar legate de acțiunile angajaților și manageriale Vânzările rulează Creșterea sub planificată, din cauza recesiunii din producția nord-americană economia de turare Dar profitul operațional este pe sau aproape de plan Angajații sunt arătați- aduc dovezi de înțelegere a realităților de afaceri și sunt angajați să le facă partea lor de a controla costurile, de a reduce cifra de afaceri a clienților și de a câștiga noi afaceri În continuare, PDI va monitoriza progresul printr-o varietate de măsuri: Măsuri viitoare pentru monitorizarea succesului • Urmărirea progresului în raport cu datele de bază colectate la începutul implementare • Monitorizarea rezultatelor sondajului angajaților • Urmărirea adoptării de noi comportamente de contact cu clienții prin intermediul clientului tabele de punctaj • Urmărirea ratei de rotație în rândul angajaților, care se preconizează scădere ca urmare a practicilor de management schimbate • Monitorizarea ratei de abandon al clienților, care este de așteptat să încetinească pe măsură ce noile comportamente de contact cu clienții construiesc legături mai puternice cu clienții • Măsurarea ratei de câștig al noilor clienți, de asemenea, se așteaptă să se îmbunătățească ca noi oferte de produse și servicii, cuplate cu acțiuni de diferențiere și atitudini, creați o ofertă mai convingătoare LECȚII REÎNVĂȚATE Cineva a observat odată că „experiența înseamnă a recunoaște aceeași greșeală când reușești din nou ” Experiența PDI cu schimbarea la scară largă s-a dovedit din nou câteva adevăruri familiare pentru gestionarea schimbării Ce este de remarcat despre schimbarea PDI inițiativa este modul în care își angajează oamenii ca sursă de competiție durabilă avantaj Avantaj de piață obținut prin tehnologie, funcționalitatea produsului, prezența geografică sau poziționarea financiară este ușor de egalat de concurenți în timpii de ciclu în continuă scădere Singurul avantaj competitiv care este dificil de realizat duplicat este cel câștigat prin oameni Wayne Yakich și echipa sa de oameni seniori agers și-au dat seama că afacerea cu gaze ambalate este o afacere cu oameni Pentru a se întoarce în jurul unui plan strategic blocat, avea nevoie de angajamentul tuturor celor de oameni vârstnici și peste de angajați în de locații În loc să faci aceeași greșeală luând drept predecesori, Yakich a optat pentru o abordare diferită El știa că a strategia de afaceri bazată pe diferite produse și servicii, deși dezirabilă, ar putea PRAXAIR în cele din urmă să fie duplicat, dar că o strategie de conducere care a diferențiat ees ar putea completa strategia de afaceri și foarte posibil să adauge o sustenabilă avantaj care s-ar traduce în leadership de piață NOTE Kocourek, Paul F , Chung, Steven Y și McKenna, Matthew G Strategic Rollups: Revizuirea aparatului de fuziune multiplă (Publicarea strategiei numărul ) New York: Booz Allen Hamilton Disponibil la http://www strategy-business com/export/ export php?article id= Vezi „Executive vs Leaders: Is There a Difference”, Rich Rardin, Manchester Recenzie, primăvară/vară, Instrument de proiectare a strategiei de conducere în patru pași Pasul : Identificați acei contact cu clienții comportamente care ar diferenția cu adevărat angajații PDI de toți ceilalți furnizori Pasul : Identificați filozofia de conducere actuală și dorită în cadrul PDI folosind harta filozofiei conducerii Pasul : Faceți explicite noile valori de conducere care sunt implicite în filosofia de conducere dorită Pasul : Reproiectează omul actual- practici de management pentru a reflecta noile valori de conducere Aceste practici de management tice, atunci când sunt implementate, vor da substanță noilor valori, care la rândul lor va reflecta noua filozofie de conducere, care atunci când este urmată va consolida comportamente noi de contact cu clienții Harta filozofiei de conducere a PDI reflectă filosofia actuală de conducere dintre manageri precum și pe cel dorit de ei (vezi Anexa ) Definițiile fiecăruia dintre cele patru părți urmează: Model mental – înțelegerea acceptată cultural a rolului liderului Motivul – forța motrice din spatele acțiunilor liderului Modalitate – modul în care sunt tratați angajații Metode – caracterizarea generală a proceselor sau procedurilor pe care liderii le folosesc Modelul de evaluare a culturii de leadership și instrumentul adaptat de Roger Harrison și Herb Stokes, Diagnosing Organizational Culture (San Francisco: Jossey-Bass, ) Etapele procesului pentru desfășurarea conferințelor orientate către clienți: Preconferință • Lansați procesul de nominalizare a participanților angajați: trei până la patru persoane de la fiecare dintre patru până la cinci grupuri de contact cu clienții • Invitați clienții locali să participe • Pregătiți spațiul local de întâlnire și logistica aferentă Design conferință • Bun venit, prezentări și reguli de bază • Prezentări pentru clienți BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Grupuri mici de angajați pentru a-și revizui propriile comportamente de contact cu clienții; a pregati prezentare catre clienti • Dialog între clienți și angajați; angajaţii revizuiesc atitudinile şi acțiuni și recomandăm câte cinci • Masa de pranz • Grupurile mici de angajați discută și raportează barierele în calea devenirii mai multor clienți concentrat • Angajații raportează acțiunile necesare din partea managerilor pentru a spori concentrarea asupra clienților • Angajații raportează modalități de a instrui colegii în noi atitudini și acțiuni și privind modul de monitorizare a implementării cu succes Postconferință • Explicați rezultatele conferinței tuturor angajaților • Proiectare de formare privind noile comportamente de contact cu clienții • Efectuați un buget și desfășurați formare • Creați și începeți să utilizați tabele de punctaj ale clienților pentru feedback cu privire la eficacitate Anexa Harta Filosofiei Leadershipului PDI Trecut: obțineți rezultate, fără scuze De dorit: obțineți rezultate prin motivat oameni Trecut: active consumabile De dorit: Parteneri de încredere Trecut: autoconservare De dorit: Ajută-i pe alții a reusi Trecut: controlând și inconsecventă De dorit: Consecvent și orientat spre creştere Conducere Motiv Metode Mental model Manieră PRAXAIR Iată un eșantion de atitudini și acțiuni pentru un grup de rol, contra vânzări: Contra vânzări: atitudini și acțiuni • Atitudine: siguranța pe primul loc Demonstrează o atitudine care pune în primul rând siguranța Consiliază clienții cu privire la manipularea în siguranță a produselor Ajută la încărcarea în siguranță a produsului în vehiculul clientului Magazinul este lipsit de împiedicare și alte pericole de siguranță • Atitudine: rezolvator de probleme „poate face” Afișează și utilizează fluturași, ghiduri de soluții și alte resurse Sondează, ascultă, înțelege nevoile clienților și oferă cea mai bună soluție Demonstrează cunoașterea produselor și a afacerii noastre Răspunde la întrebări și explică produsele și serviciile conexe Cineva de la Praxair a sunat să vadă dacă totul este bine după ce am făcut un achiziție semnificativă (de exemplu, o mașină de sudură) • Atitudine: receptiv și de încredere Oferă informații exacte și de încredere Completează comenzile rapid și precis Returnează apelurile telefonice prompt Urmareste comenzile Stoc articole pe care le folosesc frecvent • Atitudine: onestitate Spune adevărul, nu ascunde greșelile Afla răspunsurile corecte atunci când nu sunt sigur Respectă angajamentele de a reveni la clienți • Atitudine: profesională și pozitivă Recunoaște clientul chiar și atunci când este legat de altcineva Salută clientul pe nume, zâmbește, face contact vizual Iese din spatele tejghelei, dă mâna și dă nume Tratează toți clienții ca și cum ar fi prima lor vizită Păstrează magazinul curat și atrăgător Ajută clienții să ducă produsul la vehicul Se mândrește cu aspectul personal • Atitudine: jucător de echipă Primesc servicii de înaltă calitate la toate magazinele Praxair Oferă împărtășirea expertizei tehnice Se bazează pe alte resurse Praxair pentru a-mi rezolva problema BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII DESPRE CONTRIBUITORI John Graboski este director, resurse umane, la Praxair Distribution, Inc El are a lucrat în lumea corporativă timp de douăzeci și cinci de ani, în marketing și vânzări, as precum și HR, în trei industrii foarte diferite (telecomunicații, asistență medicală asigurări și gaze industriale) Încă un tip de marketing la suflet, se uită la al lui rolul de a ajuta angajații să vândă nu numai produsele companiei, ci și ei înșiși cu succes clienților Locuiește cu soția sa, Ginny și doi fiicele adolescente, Caitlin și Lexi, în Cheshire, Connecticut Ruth Neil este manager, instruire și dezvoltare, la Praxair Distribution, Inc Are o experiență de treizeci și patru de ani în inițiative de schimbare organizațională, în special în special prin formare și dezvoltare, relații cu angajații și angajați interventii de comunicare Accentul ei s-a pus pe implementarea de la bază schimbare strategică care să conducă la excelența serviciilor în organizații și la creșterea competenței și angajamentului angajaților Rich Rardin este președintele BenchStrength Development, LLC El ajută la organizare națiunile dezvoltă strategii de conducere care se aliniază și conduc afacerile lor strategii pentru atingerea obiectivelor pieței Un facilitator priceput, Rich dă putere echipelor, precum și liderilor executivi individuali, să depășească barierele la obiectivele schimbării organizaționale, trăind în același timp valorile lor de bază El are a lucrat în leadership și dezvoltare organizațională cu o varietate de Fortune și companii nonprofit de peste douăzeci și cinci de ani El și-a prezentat-o pe a lui model proprietar de coaching executiv la conferințele de resurse umane din lume- larg Rich și familia lui locuiesc în Newtown, Connecticut CAPITOLUL ȘAISISE Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate Acest studiu de caz descrie modul în care a fost implementată această rețea de spitale și de sănătate un program de dezvoltare a leadershipului care a obținut rezultate remarcabile în satisfacția pacientului, calitatea îmbunătățită a îngrijirii, serviciul general, eficiența, și statutul de top în industrie printr-o serie de îmbunătățiri a calității inițiative, programe de schimbare a comportamentului și un accent pe un model de conducere în cinci puncte care este axat pe rezultate PREZENTARE GENERALĂ ISTORIE INTRODUCERE DIAGNOSTIC PROIECTA DEZVOLTARE IMPLEMENTARE CHEIA SUCCESULUI (CONTINUAT) EVALUARE FORUM REZULTATE ORGANIZAȚIONALE REZULTATELE COMITETULUI DE LEADERSHIP NOTE FINALE Figura : Obiectivele și obiectivele planului strategic Figura : Filosofia managementului, viziunea pentru pacient Satisfacție, valori de bază PCRAFT, excelență în servicii Standarde de performanță și Plan de îmbunătățire a performanței Figura : Misiunea, viziunea Comitetului de conducere al conducerii, Obiective și roluri ale membrilor Figura : Cele cinci puncte ale modelului stelar Anexa : Exemplu de evaluare a forumului S S Expoziţia : –ianuarie : Spitalul Sf Luca şi Realizări majore ale rețelei de sănătate cu cinci puncte a Modelului Star Figura : Raportul Ganey de presa Anexa : Grila de responsabilitate pentru cel mai bun „People Point of the Star”, toamna : Legătura educației cu schimbarea comportamentului Figura : Evaluarea performanței managementului DESPRE CONTRIBUITORI PREZENTARE GENERALĂ Acest studiu de caz ilustrează metodologia unică adoptată de Spitalul Sf Luca tal și Health Network în a-și ajuta managerii să devină lideri mai puternici LED de către comitetul de conducere al conducerii, o abordare deliberată cu o creativitate strategia de livrare a fost folosită de aproape trei ani în eforturile de a continua dezvolta abilitățile și abilitățile de conducere ale celor peste de manageri din domeniul sănătății reţea Strategia decurge dintr-un model în cinci puncte care întruchipează fundația principii care sunt necesare managerilor și liderilor pentru a realiza Sf Luca Misiune si viziune Implementarea acestor principii este realizată în primul rând prin organizarea de forumuri regulate de conducere Acest mediu de învățare ocazional este locul în care managerii pot interacționa frecvent, pot pune întrebări și pot provoca provocări se învăț prin învățarea de la alți colegi din diferite domenii clinice, fiscale, și medii operaționale Aceste forumuri și evenimentele asociate ulterioare, oferă puncte de desfacere suplimentare unde managerii pot utiliza metodologii noi și idei pentru a-și maximiza mai bine resursele în conformitate cu cele cinci puncte ale modelul Star În timp ce acest program este la început, Sf Luca a realizat deja binele beneficii în domeniile fiscal, clinic, operațional, managerial și al resurselor umane performanţă ISTORIE Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate are o istorie bogată în furnizarea de calitate asistență medicală pentru generații de familii De când a fost închiriat în , St Luke's a crescut de la un spital comunitar la cel mai onorat la nivel național din regiune rețea integrată de asistență medicală; cuprinde spitale terțiare, nonprofit și mai mult peste de medici și numeroase alte organizații de sănătate conexe The BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Rețeaua oferă servicii directe oamenilor din Valea Lehigh, în împrejurimi județe și, în unele cazuri, state vecine Rețeaua include mai multe peste de paturi licențiate, de specialități medicale, peste de angajați și de internări anuale de pacienți și este al doilea cel mai mare angajator din Lehigh judetul Pe măsură ce a evoluat, Sf Luca a rămas întotdeauna în fruntea domeniului medical tehnologie ică Astăzi Sfântul Luca este cunoscut pentru inima sa recunoscută la nivel național și Îngrijirea ICU, preeminența sa ca instituție de predare, excelența fiziologiei sale personalul medical, asistenta medicală și alt personal clinic și serviciul său superior pentru clienți În ea de ani, St Luke's a rămas fidel misiunii sale de a oferi îngrijire excelentă INTRODUCERE La St Luke's, consiliul de administrație oferă stimulul, viziunea și resursele pentru a dezvolta și implementa cu succes un plan strategic eficient Planul pro- oferă o bază generală în cadrul căreia funcționează rețeaua și entitățile sale și își formează propriile planuri strategice De asemenea, scopurile și obiectivele planului alinierea obiectivelor și intereselor constituenților rețelei, al căror succes este inter- dependent (a se vedea Anexa ) După cum se menționează în fragmentele din planul strategic, Sfântul Luca are o puternică bază dație și un angajament clar față de oamenii săi, așa cum este evident în misiunea, viziunea, și principii directoare În plus, Sfântul Luca se bazează pe această fundație prin filozofia managementului, viziunea pentru satisfacția pacientului, PCRAFT (mândrie, grijă, respect, responsabilitate, flexibilitate, lucru în echipă) valori de bază, serviciu standarde de excelență de performanță și plan de îmbunătățire a performanței (vezi Anexa pentru toate elementele enumerate mai sus) Misiunea, viziunea și principiile călăuzitoare ale Sfântului Luca sunt comunicate prin- scoateți rețeaua în moduri variate scrise și verbale - cum ar fi încadrat, agățat copii ale misiunii, viziunii, valorilor și filozofiei de management; cel PCRAFT mnemonic prezentat vizual în moduri creative; Zidul Faimei; manualul angajatului; broșura standardelor de performanță; serviciu clienți și sfaturi de management; Esențiale (buletinul informativ anual obligatoriu privind educația); site-ul web al rețelei (www slhhn org) – menționat ca parte a noului angajat orientare, și consolidat în programele educaționale și la întâlnirile angajaților Richard A Anderson, președinte și CEO al Spitalului și Sănătății St Luke Network, se aude adesea spunând: „Sf Luke's este mai mult decât cărămizi și mortar sunt oameni ” Prin oamenii săi, rețeaua este fermă în angajamentul său față de o misiune de vindecare, realizată printr-un efort susținut de a crea o durată cultura excelenței serviciilor Administrația din întreaga rețea, a condus de domnul Anderson, îmbrățișează câteva concepte de bază care promovează o cultură a serviciului excelenţă Aceste concepte includ SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA Satisfacția angajaților dă satisfacția pacientului dă un succes afaceri (Construiește-ți oamenii ei îți construiesc afacerea) Satisfacția angajaților începe și se termină cu lideri eficienți care oferi • Vedere • Aşteptări clare cu privire la îngrijire şi servicii • Dezvoltare și educație • Comunicare efectiva • Modelare de rol • Un raspuns contructiv • Recunoaștere Liderii eficienți pot și trebuie să fie dezvoltați Dezvoltarea leadershipului și educația se bazează pe educarea pentru schimba comportamentul Dovada acestui lucru se reflectă în practicile de intervievare (și angajare), loc de muncă descrieri, evaluări de performanță și evaluare continuă a competenței Implicarea angajaților este încurajată activ și perpetuu la St Luke's Există multe procese și sisteme la locul de muncă pentru a consolida această implicare DIAGNOSTIC Conducerea „deține” responsabilitatea de a crea, susține și susține un mediu care apreciază angajații, medicii și voluntarii St Luke —Richard Anderson, președinte și CEO, St Luke's Hospital and Health Network La sfârșitul anului , conducerea superioară a început să realizeze că mediul de sănătate Problema a devenit din ce în ce mai dificilă pentru toate spitalele din Statele Unite state De la rambursare la confidențialitate, o gamă largă de probleme mari în mod constant s-a prezentat administratorilor seniori din peisajul sănătății Fiind conștientă de aceste provocări timpurii, Sf Luca era deja ferm implementarea planurilor pentru a face față provocărilor operaționale, clinice și fiscale ale mediul său imediat Cu toate acestea, conducerea a descoperit că, deși avea planuri de acțiune pentru a face față tuturor provocărilor din aceste trei domenii, nu a fost luat utilizând aceeași abordare asertivă pentru satisfacerea nevoilor managerilor săi Sf Luca nu a oferit pe deplin propriei echipe capacitatea de a-și dezvolta și extinde abilități de management și conducere în paralel cu provocările de mediu care îi înconjura Îmbrățișând conceptele menționate mai sus, Spitalul Sf Luca și Sănătatea Administrația de rețea a recunoscut nevoia de a oferi coerente, eficiente BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII dezvoltarea leadershipului în rețea Pentru a atinge acest scop, un comitet de conducere de conducere, prezidat de Robert P Zimmel, vice senior preşedintele resurselor umane pentru reţea, a fost format în iunie The comitetul de conducere de conducere include reprezentare din diferiți entități de rețea și, prin proiectare, echipe de oameni cu medii variate, stiluri de comunicare și seturi de abilități Misiunea, viziunea, scopurile și membrul rolurile comitetului au fost inițial stabilite și rămân ca ghiduri pentru toate acestea este planificat și implementat de comitet (vezi Anexa ) Completare a lucrării inițiale de fundare a permis comitetului de conducere al conducerii să trecerea la procesul de proiectare PROIECTA Pașii de început ai acestui efort de schimbare au început prin a privi în jur, „ieșind din pădurile noastre”, dacă vreți, și căutând alte modele de conducere în sănătate îngrijire Comitetul director de conducere a efectuat căutarea evidentă a literaturii; cu toate acestea, nu au fost găsite multe modele substanțiale și de succes În urma evaluării cercetării, membrii conducerii comitetului de conducere Comitetul a vizitat mai multe site-uri care au fost considerate indicii de performanță calitativă catori Grupul țintă a fost spitalele specifice, bine cotate în numeroase categoriile sondajului Press Ganey În timp ce vizitele au fost utile și unele s-au acumulat cunoștințe, membrii comitetului au părăsit, de asemenea, aceste site-uri cu un puternic convingerea că Sfântul Luca era pe drumul cel bun cu multe dintre practicile sale existente O învățare cheie pentru acest grup de conducere a fost recunoașterea faptului că aceste organizații națiunile au fost intenționate în dezvoltarea lor de conducere Ei au proiectat set de-a lungul anului când au reunit lideri pentru a educa Aceste orele stabilite păreau să servească drept zilele „de hotar” în care oportunitățile de creștere ar fi distribuit angajaților DEZVOLTARE Înainte de a forma comitetul care există în prezent, câțiva membri ai organizației comitetul de conducere a conducerii a călătorit la St Charles, Illinois, pentru a participa la o seminar găzduit de Spitalul Delnor Acolo conducea conducerea comitetul a fost introdus în filozofiile și metodologiile lui Quint Studer De la Quint Studer și alți lideri din industrie, mantra, „Pe măsură ce vă creșteți lideri, vă creșteți organizația” a fost prezentat echipei Sf Luca În pe lângă filozofiile influente ale lui Studer, a fost introdusă echipa Sf Luca la „Cinci stâlpi ai succesului” a lui Studer De pe acești piloni, conducerea se orientează comitetul a conceput modelul Five Points of the Star (O stea are semnificație SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA sens pentru organizație, deoarece o stea cu opt colțuri este inclusă în St Luca logo ) Cele cinci puncte ale stelei au fost identificate ca oameni, calitate, serviciu, cost, și creșterea (vezi Anexa ) Fiecare punct are, de asemenea, indicatori cu care sunt obișnuiți asigurați-vă că se realizează viziunea fiecărui punct Viziunea punctului de oameni a fost definită ca având toți liderii, personalul și voluntarii din Spitalul și Rețeaua de Sănătate Sf Luca se simt apreciați și recunoscuți nizați de la toate nivelurile din cadrul rețelei Indicatorii pentru acest punct sunt • Având o orientare puternică către client în întregul sistem • Implementarea unui proces de dezvoltare profesională • Menținerea personalului de calitate • Recunoașterea longevității și devotamentului personalului • Recunoașterea voluntarilor noștri • Reducerea fluctuației angajaților • Să știe angajații că ei sunt susținătorii succesului întreaga rețea și că contribuția lor, indiferent de plecare- ment sau funcție, este valoroasă și critică pentru succesul instituției Punctul de calitate a fost conceput pentru a evalua succesele calitative ale organizației comparație cu datele de referință colectate pentru spitale de dimensiuni similare Sf Luca se străduiește în mod continuu să reducă timpii de livrare, să îmbunătățească calitatea mediului itate, reduce durata șederii, deveniți angajatorul de alegere în zona locală, să fie recunoscut la nivel național pentru rezultatele clinice și, în cele din urmă, să devină organizația nizarea alegerii În cele din urmă, pe lângă aspirațiile conducerii comitetul ing, spitalul însuși dorea să fie clasat ca un spital de top de către experți din industrie pentru furnizarea de îngrijire și servicii de calitate Punctul de service stabilește linii directoare clare cu privire la ceea ce se așteaptă de la fiecare angajat și voluntar Rețeaua a încheiat un parteneriat cu Press Ganey pentru a măsura gradul de satisfacție al pacienților isfacție Sf Luca lucrează pentru a uimi comunitatea pacienților cu prietenie The instituția își recunoaște realizările și își asumă responsabilitatea pentru orice veniri În fiecare trimestru se așteaptă ca managerii să-și evalueze scorurile și să determine a mea dacă și unde este nevoie de îmbunătățiri Departamentele excelând împotriva colegii lor naționali sunt celebrați la fiecare întâlnire lunară a managementului Punctul de cost este de departe cel mai dificil punct pe care Sf Luca a trebuit să comunice nice în ultimii ani Deși menținerea unui rezultat pozitiv este în mod clar viziunea, cea mai mare provocare este utilizarea adecvată a resurselor angajaților pentru a maximiza eficiența Conducerea administrativă monitorizează managementul prin stabilirea salariilor competitive ale angajatilor, negocierea cu furnizorii, preluarea pași pentru reducerea costurilor de operare și menținerea nivelurilor adecvate de personal În cele din urmă, punctul de creștere a fost proiectat cu viziunea de a împinge Sfântul Luca înăuntru piata ca cea mai mare retea de sanatate din Pennsylvania Asta ar devin evidente prin numărul total de pacienți, vizite și internări BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII St Luke's ar crește veniturile, volumul și cota de piață în toate entitățile a rețelei Privind în viitor, Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate dorește să servească nevoile altor pacienți atât în comunitățile noi cât și state limitrofe Ca un mecanism pentru a ilustra importanța celor Cinci Colțuri ale Stelei model, continuând să dezvolte lideri de rețea, au fost organizate o serie de forumuri canalizat Forumurile au fost concepute pentru a educa și stimula învățarea cu a rezultatul dorit al schimbării comportamentelor Forumurile au fost prezentate în mod regulat pe bază, fiecare sesiune concentrându-se în primul rând pe un punct al modelului vedetă Orig- în final, intenția a fost de a avea forumuri trimestriale, dar după ce am luat în considerare solicitări aduse comitetului de conducere pentru a produce forumurile și timpul constrângeri ale liderilor de a participa la sesiuni, numărul de forumuri a fost redus la trei pe an Fiecare forum sa bazat pe ideea de incorporare lectori și prezentatori externi, cuplati de administratori sau lideri interni care ar putea implementa conceptele prezentate de oaspeți în timp ce le relatează la Spitalul Sf Luca şi Reţeaua de Sănătate Rezultatul net al fiecărui forum a fost că managerii au devenit cunoscători nu doar despre practica actuală, ci și despre alte practici foarte apreciate departe de rețea Managerii au avut oportunitatea de a evalua și, dacă este cazul, de a implementa idei noi în fiecare zi practică Implementarea acestor forumuri regulate a constituit o altă modificare a cultura Sf Luca Politicile și procedurile nu mai puteau conduce singure liderii rețelei Mai degrabă, liderii au trebuit să gândească, să planifice și să răspundă diferit- în mod dinamic într-un mediu de îngrijire a sănătății în schimbare în timp ce lucrați organizație în creștere cu succes Forumurile s-au concentrat întotdeauna pe modelul Five Points of the Star și au oferit conținut educațional și informațional pentru a ajuta la dezvoltarea abilităților rețelei conducere Modul în care au fost desfășurate forumurile a încurajat o ocazie atmosferă care a fost distractivă, dar informativă Prezentatori la aceste sesiuni au fost instruiți să distreze și să interacționeze și să evite un format de tip prelegere A se prezenta, frecventa- liderii ing au fost încurajați să socializeze și să relaționeze cu colegii lor The liderii au ieșit adesea din rolurile lor mai conservatoare și au participat la acestea exerciții de învățare sau chiar prezentate într-un mod plin de umor Aceasta repede a dezvăluit talentul divers care a alcătuit echipa de conducere și a făcut pentru a timp mai plăcut Toate forumurile au fost ținute departe de locul de muncă asigurați o scurtă separare de serviciu și concentrați atenția asupra învățării Un alt element cheie pentru succesul forumurilor de conducere a fost și rămâne interjecţiile consistente de distracţie Deși distracția la locul de muncă poate să nu fie valoroase pentru alte culturi corporative, Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate con- deține această valoare vitală pentru cultura sa În timpul planificării forumului, toți membrii creier- furtuna metode de furnizare de învățare valoroasă într-un mediu care este atât confortabil și plăcut pentru oaspeți Această atitudine provine de la senior admin- istrație care exercită această metodologie în fiecare zi management SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA întâlnirile au de obicei un ton confortabil În plus, Sf Luca oferă diverse programe pe parcursul anului pentru a aprecia eforturile și timpul întregului său personal La fel de important, Sf Luca se angajează să sărbătorească succesul și recunoașterea personalului său pe tot parcursul anului Deși există diverse evenimente, cel cel mai mare dintre ele este picnicul anual al Spitalului Sf Luca și al Rețelei de Sănătate Acest festival de o zi este un eveniment care atrage peste trei mii de participanți Aceasta include și competiții organizate pe echipe pentru angajați și familiile acestora Producerea a trei forumuri de calitate pe an pentru de manageri a fost un lucru important întreprindere Din fericire, comitetul de conducere avea experiență la munca de proiect și implementarea schimbărilor majore Comitetul director a decis de a împărți responsabilitățile în șase subgrupe, făcând astfel procesul de producând un forum mai ușor de gestionat Membrii comitetului director selectați un subgrup în care să participe și a devenit responsabil pentru coordonarea acestuia parte a forumului Comitetul a extins o parte din munca subgrupului prin invitații alți manageri pentru a ajuta la îndeplinirea sarcinilor Subgrupurile vor raporta către comitetul de conducere pentru actualizări, feedback și, uneori, constructiv critică Comitetul director al conducerii ar decide în ce punct al vedetei să se concentreze și să ofere un cadru general pentru forum, împreună cu unul sau doi vorbitori principali Un subgrup a lucrat apoi la conținutul forumului selectând- punerea unor subiecte specifice pentru prezentatori și pregătirea lor în direcția dorită si stil Un alt subgrup a asigurat decorațiunile pentru a susține tema și a creat atmosfera forumului Un al treilea subgrup a asigurat logistica nevoie și coordonat locația, echipamentul audio-vizual și mâncarea meniul Un al patrulea subgrup a comunicat cu săptămâni înainte pentru a-i invita pe lideri participă, oferind memento-uri periodice care au fost realizate inteligent și eficiente în ajungând la toată lumea Alte două subgrupuri au fost formate pentru a oferi o evaluare proces și capacitatea de a lega forumuri anterioare, prezente și viitoare Evaluarea- instrumentul de acțiune a fost important nu numai pentru a auzi feedback-ul, ci și pentru a evalua efectul caracterul pozitiv al intenției comitetului de conducere al conducerii de a educa, informa și schimba comportamentele Componenta de legătură a fost critică pentru a lega continuu toate forumurile împreună ca un proces și nu permit fiecărui forum să fie un independent eveniment suspendat care a fost uitat la sfârșitul zilei IMPLEMENTARE Prezentarea propriu-zisă a forumurilor de conducere a fost concepută special pentru a întruchipa obiectivele organizației în ansamblu prin cele cinci puncte ale Model stea În ceea ce privește satisfacția angajaților, forumul de conducere a fost dedicat furnizării de mai multe programe pe an care atât educă, cât și provoacă cei peste de manageri ai Sf Luca Deși fiecare forum are ceva diferit BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII focus, structura este relativ aceeași Portiunea de dimineata este dedicata lectorul invitat (sau prezentatorul), care oferă o prezentare pe baza sa experiențe departe de Sfântul Luca care au valori și aplicabilitate paralele Mulți dintre vorbitori împărtășesc aspecte comune în personalitate și abordare în aceasta oferă o învățare valoroasă în timp ce sunt carismatice, energizate și audiențe- apucare în livrare Sesiunea de după-amiază implică prezentarea rețelei administratorii și personalul, care preiau unele dintre conceptele prezentate de invitat, și relaționați-le cu provocările și oportunitățile de zi cu zi din cadrul rețelei Comitetul de conducere al conducerii menține aceleași standarde de livrare pentru el personal propriu așa cum o face pentru oaspeții prezentați Funcționează în mod regulat cu și chiar recenzii prezentările pentru a se asigura că publicul va învăța și se va bucura de la ei Rezultatul de succes se vede în feedback-ul calitativ primit de la Personalul Sf Luca indicând că aceste forumuri au făcut o diferență în mod aceștia operează atât ca manageri individuali cât și ca membri ai echipelor sau comitete Pe măsură ce forumurile de conducere se apropie de al treilea an complet de implementare, aceasta este valoros pentru a urmări până la dezvoltarea lor inițială Călătoria, la fel ca tema vedetelor pentru evenimentele noastre de conducere, a început pe septembrie , cu „Călătoria spre stele”, un eveniment de lansare pentru echipa de management Scena a fost în mod intenționat dramatică, cu ochelari de soare străluciți de stele pentru toți oamenii agers, muzică tematică Star-Trek, un tavan strălucitor plin de stele și o agendă punând accent pe creșterea și dezvoltarea personală Călătoria a fost „destinată” transforma managerii in lideri Următoarele trei forumuri s-au concentrat în principal pe oameni, inclusiv pe introducerea producerea (și înțelegerea) Myers Briggs Type Inventory (MBTI) și Rezultatele sondajului de satisfacție specific campusului (spital) (Pres Ganey) Conducere competențele de bază, dezvoltate într-o abordare de management de grup, au fost introduse adus managerilor într-un forum axat pe punctul de oameni al vedetei Adiţional subiectele care au făcut parte din acel forum au inclus utilizarea MBTI pentru a ajuta la ambele comunicațiile cu personalul și soluționarea conflictelor Acest forum a ilustrat personalului că MBTI ar putea fi folosit pentru a facilita conversații mai eficiente cu diverse personalități Forumurile ulterioare de conducere s-au concentrat pe alte trei puncte ale vedetei: serviciu, calitate și creștere Serviciul a prezentat două localuri de mare succes liderii companiei care și-au împărtășit planurile pentru service Dr James Bagian, din Departamentul Afacerilor Veteranilor, a prezentat calitatea în îngrijirea sănătății prin exemple din experiențele sale atât ca astronaut NASA, cât și în implementare îmbunătățirile procesului ale Administrației Veteranilor Dr Bagian a întărit prin- cipuri și subiecte care au fost esențiale pentru obținerea unor rezultate pozitive din excelenta calitativa În special, a subliniat el • Îngrijirea sănătăţii este de o mentalitate de antrenare şi vina; eliminați „Cine este la vina?” întrebări ca răspuns inițial SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA • Când îți evaluezi programul de calitate, punctul tău de plecare este siguranța ta program Motiv: sistemele de siguranță vă mențin concentrat asupra oamenilor, a produsul fabricat și sistemul prin care serviciul sau produsul este livrat Menținerea acestui focus determină în cele din urmă rezultat de calitate • Faceți o analiză foarte bună a nevoilor la început Lucrați pe zonele care au nevoie de îmbunătățiri, nu doar strângeți statistici despre lucrurile care merg gresit Aceasta este o abordare proactivă, de rezolvare a problemelor • Definiți clar lucrurile pe care doriți să le măsurați, cum le veți măsura ele (ce instrumente vei folosi) și ce vei face cu datele ajuta la imbunatatirea sistemului • Nu arăta cu degetul de vină dacă ceva eșuează Tratează eșecul ca pe o moment de predare, folosiți ocazia de a învăța din el și de a instrui cei implicați în problemă Creați un mediu de învățare când se întâmplă greșeli • Creați echipe de evaluare a calității care sunt formate din oameni din diferite disciplinelor Vicepreședintele senior al finanțelor din St Luke a discutat despre punctul de creștere al stea S-a evidențiat creșterea financiară în toate campusurile și ca rețea Vicepreședintele senior pentru dezvoltarea rețelei a prezentat în mod inteligent St Luke's plan strategic de rețea Pe baza emisiunii de joc Jeopardy, vicepreședintele senior- Identul dezvoltării rețelei și colegii au recreat jocul într-un umor- modă În timp ce educarea rețelei de fapte de creștere speciale și strategii, răspunsuri simulate au fost, de asemenea, date ca mijloc de a glumi despre ficțiune idei și să ia ocazional „jab” sarcastic în administrația superioară actuală prin rețea Acest format a fost bine primit din punct de vedere cantitativ feedback și comentarii generale primite la sondajele postforum Al treilea vorbitor al forumului de creștere, CEO-ul de la St Luke's Quakertown, a făcut un prezentare plină de umor, dar educativă, numită „Building a Great Place to Work” În timp ce evidențiați programele care au funcționat, prin mai multe diapozitive și imagini isi bate joc de programe care nu au avut la fel de succes Deși forumurile de conducere erau evenimente mărețe, au avut loc doar de trei ori pe an Comitetul director de conducere a recunoscut atât nevoia și cererea angajaților săi prin stimularea regulată a managerilor săi Prin urmare, Clubul de carte a fost înființat în întreaga rețea Fundatia Principiul Clubului de carte este de a oferi managerilor o carte care oferă oportunități unități să învețe diferite practici și metodologii pentru a fi lideri și angajati Conceptul implementat în rețea a fost implementarea cărții tuturor liderilor și au întâlniri regulate ale Clubului de carte, concepute pentru a crea mici Consiliu de experți Cărțile cheie care au fost implementate includ Good to Great și Puterea implicării depline BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Rezultatul net al acestor lecturi de cărți a fost managerii care au avut ocazia de a învăța și de a reflecta într-un cadru non-muncă Feedback-ul general al grupului are a indicat că managerilor le plac aceste cărți și, într-un fel, iau ceva de la fiecare în acţiunea de zi cu zi Ca mijloc de a ajuta managerii să-și înțeleagă caracterul respectiv trăsături, Myers Briggs Type Inventory a fost lansat la Spitalul St Luke și Health Network în toamna anului Echipa de management a fost invitată să participe în luarea MBTI în septembrie Sesiunea de educaţie iniţială, care a oferit grupului de conducere baza de care avea nevoie pentru a înțelege tipul MBTI, a avut loc în octombrie Acesta a fost punctul de început al zilei Sf Luca- ney de a deveni o organizație MBTI Dezvoltarea unei resurse care listat tipul MBTI al unui manager a fost un alt pas educațional care a fost necesare culturii Spitalului Sf Luca şi Reţelei de Sănătate În timp ce unele culturi arată MBTI pentru fiecare angajați, afișându-l pe un ac sau pe ușa lor, Sf Luca nu s-a simțit confortabil cu acea metodă Pentru cultura de lucru a Sfântului Luca, cel mai practic răspuns a fost dezvoltarea Tipului Director Acest director este un ghid care listează tipul și telefonul MBTI ale managerilor număr Spre deosebire de alte concepte, cum ar fi semnele de pe ușile birourilor sau etichetele de identificare Directorul de tipuri a fost menit să răspundă nevoilor tuturor angajaților din întreaga lume rețeaua Spre deosebire de atmosfera dintr-un singur spital, managerii din rețea interacționează adesea cu alți manageri și administratori din alte spitale în cadrul rețelei Directorul de tipuri permite tuturor persoanelor să interacționeze mai mult uşor Prezența și importanța MBTI se vede în a doua generație din acest director, care a fost lansat în primăvara anului La acea vreme, chiar mai mult managerii și-au descoperit tipul MBTI și au convenit asupra importanței să-l conecteze cu alții din rețea Importanţa sa este considerată atât de mare încât a fost plasat pe Intranet, oferind informații online întregii rețele managerii CHEIA SUCCESULUI (CONTINUAT) Pe măsură ce forumurile de conducere au continuat să aibă succes atât în design, cât și implementarea, o componentă de bază a lansării sale cu succes a fost sprijin din partea conducerii superioare Comitetul director al conducerii a făcut decizii conștiente de a implica conducerea superioară de la întâlnirea de lansare până la prezentări care implică expertiza specială a liderilor seniori cu privire la puncte de Steaua La fiecare forum de conducere, Richard Anderson salută liderii și pro- face comentarii perspicace liderilor prezenți cu privire la importanța lor pentru rețeaua și timpul petrecut învățând la fiecare dintre forumuri Com- asigurarea prezenței conducerii superioare la fiecare dintre forumurile de conducere continuă să fie vitală pentru succesul forumurilor SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA EVALUARE FORUM Efortul de a educa comitetul de conducere al conducerii nu a fost fundamentat pe o presupunerea a ceea ce oamenii aveau nevoie Comitetul a vrut să învețe de la oameni de ce aveau nevoie; acest feedback a continuat Sondajul grupului și întâlnirea- nevoile lor nu este doar o mentalitate de „concierge” – un angajament total serviciul pentru clienți în toate aspectele furnizării de servicii, dar este, de asemenea, în concordanță cu noastre mesaj timpuriu către echipa de conducere: „Vrem să auzim de la tine!” La var- forumuri minunate de conducere, au fost create semne care anunță: „Te-am auzit” și identificați modificările aduse forumului de la ultima întâlnire Toate astea schimbările au fost determinate de atenția acordată feedback-ului grupului Comitetul de conducere al conducerii continuă să utilizeze feedback-ul obținut din evaluările forumului (a se vedea exemplul din Anexa ) și îl analizează prin a abordarea îmbunătățirii proceselor Se măsoară eficacitatea programului pe baza obiectivelor identificate definite în instrumentul de evaluare Comentarii și sugestiile din procesul de evaluare au fost folosite pentru a determina viitorul continutul programului Aceste informații au ajutat, de asemenea, la identificarea inițiativelor de conducere tive Interesul pentru participarea la grupurile operative de conducere este evaluat prin intermediul evaluării proces de uație Managerii din toate entitățile din rețea s-au oferit voluntar participa la aceste eforturi Proiectele includ • Revizuirea evaluării performanței managementului pentru a reflecta Cele Cinci Puncte ale modelului Star (oameni, calitate, serviciu, cost și creștere) • Grile de responsabilitate a legăturii în curs Dezvoltarea leadershipului se bazează pe educarea pentru a schimba comportamentul Serviciu a fost o zonă de dezvoltare semnificativă în Spitalul Sf Luca și Sănătate Reţea Au fost observate multe exemple de schimbare comportamentală în acest domeniu: • După cum sa menționat anterior, evaluarea managementului a fost revizuită pentru a reflecta standarde de responsabilitate pentru dezvoltarea leadershipului • Standardele de performanță ale Spitalului Sf Luca și al rețelei de sănătate au fost diseminate într-o broșură ca parte a dezvoltării leadershipului serie Scopul broșurii a fost de a oferi un comportament minim așteptat ior și standarde de performanță în întreaga rețea Aceste standarde sunt acum face parte din procesul de evaluare a performanței personalului • Au fost primite numeroase scrisori de către administrația superioară care denotă mediul pozitiv de servicii pentru clienți Ca urmare a schimbării comportamentale raportate, echipa administrativă senior de la Centrul Medical Presbiterian al Sistemului de Sănătate al Universității din Pennsylvania tem a efectuat o vizită la fața locului pentru a experimenta și a afla despre diverșii noștri clienți eforturile de serviciu BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII REZULTATE ORGANIZAȚIONALE În ultimii ani, conducerea administrației Sf Luca a făcut a dus la realizarea de către instituție a unui succes mai mare pe toate cele cinci puncte ale modelul Star (vezi Anexa ) Deși organizația în ansamblu are realizare realizată, conducerea departamentală individuală a administratorilor și managerii au fost coloana vertebrală a acestui succes Inițiative individuale conduse de un lider sau o echipă de lideri au beneficiat nu doar de propriile lor departamente, dar și alte departamente din unitatea lor individuală Fiecare proiect de succes a rezultat din revizuirea campionilor de proiect inițial departamentul lor și comparându-l cu principiile ideale ale celor Cinci Puncte a modelului Star Prin identificarea oportunităților, beneficii tangibile au fost realizat prin finalizarea cu succes a mai multor inițiative Mai jos sunt enumerate patru exemple care ilustrează modul în care liderii i-au folosit pe cei Cinci Points of the Star să recunoască inițiativele din cadrul departamentelor lor unde ar putea fi făcute îmbunătățiri pentru a obține rezultate mai bune CAZUL # : Punctul stelei – Calitate Titlu: „A Multidisciplinary Approach to Decrosing Central/Ombilical Line Associated Bacteremia în NICU” Liderii echipei de proiect: Ellen Novatnack, Steven Schweon și Charlotte Becker Scopul proiectului a fost reducerea bacteriemiei asociate liniei centrale/ombilicale rata la nou-născutul cu de grame este sub percentila douăzeci și cinci atunci când marcat împotriva Centrului Național pentru Controlul și Prevenirea Bolilor (CDC) Sistemul de supraveghere a infecțiilor nosocomiale (NNIS) Intervențiile ar avea o impact asupra tuturor categoriilor de greutate la naștere în NICU Sugarii din NICU sunt expuși unui risc mai mare pentru îngrijirea medicală asociată (nosocomială) infecții din cauza stării lor imunitare compromise, a greutății scăzute la naștere și a plex invazive de diagnostic și regimuri de tratament terapeutic la care sunt expuse la Ratele de bacteriemie asociate liniei centrale/ombilicale la nașterea de grame categoria de greutate în NICU au fost peste percentila nouăzecea pentru douăzeci și patru luni când a fost comparat cu NNIS Dispozitiv (linie centrală și ombilicală) ratele de utilizare au fost sub percentila douăzeci și cinci în comparație cu NNIS Prin urmare, s-a ajuns la concluzia că ratele ridicate de infecție ar putea fi legate mai mult de probleme de control al infecțiilor decât la utilizarea dispozitivului Strategia de îmbunătățire sa bazat pe implementare și consolidare intervenții de control al infecțiilor pentru a reduce frecvența infecției prin utilizarea a abordare cuprinzătoare, multidisciplinară Reprezentanți de la Controlul Infecțiilor și Prevenire, NICU și Serviciile de Asistență au colaborat pentru a identifica problemele, a face recomandări, să ofere educație personalului, să consolideze măsurile preventive, implementează modificări și revizuiește politicile și procedurile Exemple specifice de intervenții multiple includ revizuirea politicilor privind tubulatura modificări, aplicarea tehnicii adecvate de igienă a mâinilor, schimbarea antimicrobiană SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA agent de spălare a mâinilor la unul care a fost mai blând și mai blând cu pielea, forțând mănușa utilizați atunci când este cazul în desfășurarea rundelor de mediu, observând furnizarea personalului îngrijire, introducând un frec pentru mâini cu alcool fără apă ca alternativă la apă și săpun și plasându-l la fiecare cabină, punând în aplicare politica și procedurile actuale, întâlnirea cu periferice Locurile de inserție IV, oprirea practicii de pretăiere a tegadermului și a articolelor de bandă, eliminând stocul de tifon în sertar, astfel încât să fie folosit tifon steril, ștergând toate părțile comune echipament după fiecare utilizare a pacientului, impunând politica privind unghiile și limitând bijuteriile Serviciile de asistență au făcut și ele modificări Intervenții de terapie respiratorie incluse golirea capcanelor de apă de ventilație în coșul de gunoi, acoperind tubulatura când se alterna între CPAP și canulele nazale și depozitarea pungilor ambu într-o pungă de plastic curată la noptiera Servicii de mediu produse de curățare consolidate Radiologie a început curățarea și dezinfectarea sondelor cu ultrasunete între pacienți și acoperire toate plăcile de radiologie cu pungi de plastic curate pentru fiecare pacient După doi ani de rate crescute de infecție și strategii de implementare, datele a indicat că patru luni de o rată în scădere și apoi șase luni consecutive de nu au avut loc infecții, o rată care scade sub percentila a zecea NNIS Bazat pe proiectul de îmbunătățire a performanței au avut ca rezultat acțiunile întreprinse în NICU o scădere a ratei de bacteriemie asociată liniei centrale/ombilicale la grame nou-născut Personalul NICU a dobândit o conștientizare sporită că controlul infecțiilor este preventiv activitățile reduc ratele de infecție Administrația spitalului a aflat ce ar putea fi realizat printr-un program de succes de control al infecțiilor Comisia mixtă inspector al organizațiilor de asistență medicală acreditată (JCAHO) (mai ) a fost impresionat cu abordarea multidisciplinara si rezultate favorabile Directorul adjunct al Healthcare Outcomes Branch de la CDC a trimis o scrisoare prin care ne recomandă eforturile și felicitându-ne pentru succesul nostru Un control la fața locului a fost efectuat în NICU în perioada martie - mai , de către efectuarea de supraveghere direcționată folosind ghidurile stabilite anterior The rata de bacteriemie asociată liniei centrale/ombilicale la nou-născutul gram a fost infecții la de zile-linie, care scade sub percentila a zecea NNIS, demonstrând rezultate pozitive susținute în timp CAZUL # : Punctul stelei — Serviciu Titlu: „Incorporarea îngrijirii centrate pe familie în practica de nursing pediatric” Liderul echipei de proiect: Charlotte Becker In , personalul de asistenta medicala a revizuit rezultatele Press Ganey pentru ultimele trei sondaje ( – ) și a aflat că departamentul nu avea scoruri la fel de mari ca managerii așteptat În urma revizuirii, planul a fost de a dezvolta noi abordări și modificări fizice în cadrul Unității de Pediatrie pentru îmbunătățirea îngrijirii centrate pe familie Echipa de pediatrie a ales să se concentreze pe furnizarea de îngrijiri centrate pe familie Nou abordări necesare pentru îngrijirea unităților familiale multiculturale, netradiționale fi adresate O abordare deschisă la minte, flexibilă și centrată pe pacient a fost introdus și subliniat cu membrii personalului pediatru Au fost fizice schimbări în cadrul unității de pediatrie care trebuiau abordate BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Rețeaua a început prin a oferi educație în serviciul clienților concierge Aceste sesiuni au constat în două ore de educație pentru • Discutați de ce este atât de importantă satisfacția clienților • Oferiți abilități de bază pentru o comunicare eficientă • Furnizați instrumente care să permită angajatului să încarce rolul unui concierge Educația bazată pe unități s-a axat pe educația centrată pe familie Conferință de îngrijire Evaluarea nevoilor a fost finalizată folosind rapoartele de referință de la Press Ganey iulie până la iunie Elementele la care echipa de pediatrie a ales să lucreze au fost • Plăcerea decorațiunilor camerei • Cazare și confort pentru vizitatori • Sensibilitatea personalului la inconveniente • Atitudinea personalului față de vizitatori • Temperatura camerei Personalul a organizat sesiuni de brainstorming pentru a genera idei din rezultatele sondajului Ei s-au concentrat, de asemenea, pe comentariile suplimentare, scrise, negative la sondaj forme Pentru a aborda diverse domenii de îngrijorare, au fost implementate următoarele acțiuni pentru fiecare factor respectiv Plăcerea decorațiunilor camerei: • Au fost făcute poze cu toți pacienții pediatrici (cu acordul părinților) și agățate pentru afişa De asemenea, au fost afișate carduri „Mulțumesc” ( / ) • Toți copiii au avut o cameră privată ( / ) • Pentru tăvile pediatrice a fost achiziționat un camion cu mâncare de dinozauri ( / ) • Un frigider și un cuptor cu microunde au fost adăugate în salonul părinților pentru familii utilizare ( / ) • Fântânile cu apă au fost înlocuite cu o mașină de gheață și o unitate de distribuire a apei ( / ) • Sistemele portabile de jocuri video au fost donate și plasate în cărucioare mobile pt utilizarea pacientilor ( / ) • Mesele au fost oferite gratuit pentru mamele care alăptează Cazarea si confortul vizitatorilor: • Cafea, ceai, ciocolată caldă, biscuiți și prăjituri au fost plasate la stația de asistență medicală in fiecare dimineata ( / ) • Au fost donate opt sute de casete video, sisteme video și jocuri (Colectat ca un proiect Eagle Scout, pentru uzul pacientului ) ( / ) • Accesul AOL a fost adăugat laptopului portabil donat de Asistenta noastră pentru doamne pentru vizitarea membrilor familiei ( / ) • Nou-născuții care au nevoie de spitalizare suplimentară au fost transferați la pediatrie mamelor care au fost externați puteau rămâne cu nou-născuții lor în timp ce copilul lor era tratate SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA Temperatura camerei: • Toate sistemele individuale de încălzire din fiecare cameră au fost curățate și modernizate • S-au adăugat termostate de cameră individuale cu semne care explică modul de reglare temperatura • Ventilatoarele individuale au fost furnizate conform cererii • Pe interiorul ferestrelor a fost plasat strat de întunecare a ferestrelor • Debitul de aer retur (proaspăt) a fost crescut către unitatea de pediatrie În plus, ventilația unitatea de lație a fost înlocuită ( / ) Sensibilitatea personalului la inconveniente și atitudinea personalului față de vizitatori: • Familiilor li s-au oferit carduri de reducere la cantină de % ( / ) • Părinților care au ales să rămână cu copilul lor li s-au oferit provizii de igienă ( / ) • Un VCR a fost plasat în camera fiecărui copil cu comenzi adecvate ( / ) • Semnele „Vă rugăm să nu deranjați” au fost plasate în unitate ( / ) • Toate unitățile au distribuit pamflete de bun venit (și semnele au fost actualizate) ( / ) • Distribuitoare automate de gustări, suc și sucuri au fost puse la dispoziție într-o zonă de transport aproape adiacent etajului pediatric Schimbările care au fost instituite au fost măsurate prin rezultatele presei Ganey Rezultatele raportului de la iulie până la septembrie (a se vedea Anexa ) Un creșterea scorurilor a fost demonstrată în toate cele cinci domenii ale evaluării nevoilor CAZUL # : Punctul stelei – Cost și calitate Titlu: „Orientări pentru utilizarea medicamentelor de cardiologie intervențională în cardiologie Laboratorul de cateterism – O abordare multidisciplinară” Seful echipei de proiect: Howard C Cook Folosind principiile analizei valorii și medicinei bazate pe dovezi, un program a fost elaborat subliniind liniile directoare pentru utilizarea inhibitorilor glicoproteinei IIb/IIIa (abciximab [ReoPro], eptifibatidă [Integrilin]) și inhibitorul direct al trombinei bivalirudin (Angiomax) în procedurile de cardiologie intervențională Scopul acestui lucru proiectul a fost de a asigura rezultate optime pentru pacient și eficiență financiară maximă S-a recunoscut că abciximabul a fost utilizat în aproximativ la sută din total cazurile care implică aceşti agenţi Acest agent a fost și cel mai scump dintre cei trei agenți angajați de obicei O revizuire amănunțită a literaturii medicale a fost întreprinse pentru a vedea dacă au existat indicaţii specifice sau tipuri de pacienţi care au beneficiat cel mai mult de utilizarea abciximabului Pentru toți ceilalți, agentul preferat ar fi fie eptifibatidă (sau bivalirudină, dacă situația clinică a fost adecvată) La acelasi timp, un sondaj național al spitalelor de cardiologie de top (pe baza datelor Solucient) a fost efectuate pentru a vedea dacă au stabilit criterii pentru utilizarea acestor produse Odată ce toate datele au fost revizuite, o propunere a fost prezentată conducerii de cardiologie comisie pentru aprobare La acea vreme, criteriile erau puse la punct și proiectul era aprobat În toate sălile de procedură au fost afișate semne educaționale, indicând situații în care abciximab ar fi preferat și solicitând utilizarea eptifibatidă (sau bivalirudină) la toți ceilalți pacienți Datele privind consumul de droguri vizate, precum și BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII medicamentele intervenționale concomitente utilizate, au fost documentate pentru a determina respectarea criteriilor aprobate Medicii care au folosit constant abciximab în exterior dintre criteriile aprobate au fost contactate și programul a fost revizuit Acolo a fost un reducerea consistentă a numărului de cazuri care s-au încadrat în afara criteriilor stabilite ca programul a continuat Succesul proiectului a fost măsurat prin evaluarea costului pe caz de proceduri intervenționale în care au fost utilizate medicamentele țintă Din moment ce ei începând din aprilie , economiile anuale estimate pentru instituție sunt în exces de USD Nu s-au raportat evenimente adverse medicamentoase ca urmare a preferințele terapeutice ale acestui program până în prezent CAZUL # : Punctul stelei — Oameni Titlu: „Crearea celui mai bun loc de muncă” Liderul echipei de proiect: Joe Pinto, director, îmbunătățirea serviciilor Sf Luca a dorit să fie recunoscut la nivel național în rezultatele clinice, îngrijirea rentabilă, și satisfacția pacientului Pentru a obține această recunoaștere, directorul de serviciu Îmbunătățirea s-a uitat la Press Ganey pentru a oferi un mediu mare în care St Luke's ar putea concura împotriva a peste de spitale din toată țara Folosind presa Ganey sondaj, precum și resursele sale de cercetare, St Luke's a putut identifica întrebările care au fost foarte corelate cu amabilitatea și politețea angajaților Ca parte a analizei, Sf Luca a examinat întrebările care erau foarte corelate cu probabilitatea de pacienţii să recomande spitalul altora În urma evaluării, un plan a fost conceput pe baza principiului că angajații fericiți se corelează cu clienții mulțumiți, care la rândul său duce la pacienţi care vor recomanda Sf Luca altor persoane În urma cercetării și evaluării obiectivului viitor, primul pas în procesul de implementare a început prin crearea unui program de servicii pentru clienți Acest program a fost mandatat și a fost conceput pentru a ilustra pașii necesari pentru implementare comportamente adecvate de servicii pentru clienți și standarde de performanță Domenii-cheie a variat de la rezolvarea conflictelor la recuperarea serviciului și eticheta Al doilea pas a creat comitetul de recunoaștere și recompensă a angajaților Acest comitet al membrii personalului sunt însărcinați cu acordarea PCRAFT (mândrie, grijă, respect, responsabilitate, flexibilitate, lucru în echipă) pentru doisprezece angajați ai spitalului pe an (vezi Anexa ) Acești angajați sunt obligați să manifeste în mod constant valorile organizația și exemplele documentate trebuie incluse în respectivele lor formular de nominalizare Al treilea pas cheie în procesul strategiei a fost implementarea de premii pentru scorurile de satisfacție a pacienților din departamente Obiectivul programul departamental de recunoaștere trimestrial a fost să recompenseze și să recunoască angajaților, managerilor și departamentelor pentru realizări remarcabile legate de satisfacția pacientului Pentru a obține recunoașterea, un departament trebuie să primească unul dintre ca urmare a: • Cel mai înalt punctaj percentil din sondaj • Scorul mediu global care este cel mai mare peste scorul mediu al spitalului • Clasare cu cea mai înaltă percentilă în mod constant (trei sferturi sau mai mult) • Cea mai mare îmbunătățire a scorului mediu general SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA În urma câștigării acestui premiu, managerii de departament primesc până la USD pentru să fie utilizat pe departament, însoțit de recunoaștere din partea COO și la întâlniri lunare ale managementului Componenta finală a strategiei generale se concentrează asupra realizării individuale prin recunoașterea „High- ” Un membru al personalului care are al lui sau numele ei apare în scrisorile pacientului, comentează Press Ganey, la telefon, în scrisori de răbdare, sau prin recunoașterile Proiectului Bravo — un program al Sf Luca care recunoaște angajații pentru un serviciu pozitiv pentru clienți – de mai mult de cinci ori primește un premiu High- Angajatul recunoscut primește un certificat cadou fie pentru a restaurant sau altă unitate exterioară, o scrisoare de la COO, un ac cu sloganul „de deasupra și dincolo”, și numele lor afișat pe Zidul Faimei Angajaților Rezultatele acestei strategii cuprinzătoare se bazează pe scorurile Press Ganey și alte realizări majore În au marcat realizări în punctajul Press Ganey a inclus următoarele: • Departamentul Servicii de Mediu a obținut un punctaj în percentila nouăzecea pentru patru perioade consecutive de anchetă în măsura curățeniei camerei și a personalului curtoazie • Personalul de asistente s-a clasat peste percentilei optzeci în atitudinea asistentelor • Realizările organizaționale au inclus o clasare peste percentilei optzeci în veselie generală, percentila optzeci și patru în sensibilitatea personalului la neconve- de a fi într-un cadru spitalicesc și optzeci și treia percentila în atitudine față de vizitatori Deși doar scorurile Press Ganey au oferit o dovadă tangibilă a succesului, la fel valoroasă a fost desemnată în „Best Places to Work Foundation for Pennsylvania” În Top Cele mai bune locuri, St Luke's s-a clasat pe locul douăzeci și opt la categoria de dimensiuni mari (număr de angajați mai mare de ) Premiul se bazează pe un rezumat scris al practici, precum și un sondaj anonim al angajaților selectați aleatoriu angajati Sondajul angajaților reprezintă la sută din nota totală REZULTATELE COMITETULUI DE LEADERSHIP Pe măsură ce programarea forumului de conducere a continuat să evolueze, comitetul de conducere a creat un comitet de legătură Membrii comitetului de legătură a fost reprezentat reprezentativ al entităţilor din cadrul reţelei Scopul principal al legăturii comitetul trebuia să lege educația de schimbarea comportamentului Pentru a exercita acest lucru obiectiv, grile de responsabilitate au fost create în urma fiecărui forum de conducere The Grilele de responsabilitate (Figura ) au conținut așteptări pentru seniori și mijlocii lideri de management cu termene definite, după caz Aşteptările cuprinse în cadrul fiecărei grile de responsabilitate legate de educația oferită la forumul de conducere Mai multe lucrări, născute din forumul de conducere, au contribuit la semne în mod semnificativ pentru definiția organizației a abilităților de conducere Una dintre acestea funcționează este competențele de bază de conducere, care a fost rezultatul muncii BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII realizările întregii echipe de conducere Şapte competenţe cheie au fost identificat: • Motivator • Team builder • Orientare spre obiectiv • Comunicator • Angajamentul față de serviciu • Organizat, prioritizare • Descurcăreț Fiecare dintre aceste competențe are identificatori comportamentali specifici care mai departe defini fiecare competență Evaluarea performanței managementului a fost reproiectat de un grup ad-hoc de manageri care au participat la conducere forum Acest grup a conceput un nou instrument de evaluare a managementului care include a evaluat competențele de bază de conducere (Figura ) O muncă suplimentară care a apărut din comitetul de conducere al conducerii a fost elaborarea unei broșuri despre standardele de excelență a serviciilor de performanță mance Această broșură definește clar, într-un mod comportamental, standardele stabilite pentru „prestarea serviciului de concierge” din partea tuturor membrilor echipei spitalului Toate noii angajați trebuie să participe la cursuri de concierge, ca parte a programului de orientare ţie la spital NOTE FINALE Collins, J ( ) Bine la mai bine New York: HarperCollins Loehr, J , & Schwartz, T ( ) Puterea angajamentului deplin New York: Simon & Schuster SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Scopuri și obiective ale planului strategic Declarație de misiune Misiunea Spitalului și Rețelei de Sănătate Sf Luca este pentru a oferi îngrijire medicală plină de compasiune, de calitate excelentă și rentabilă rezidenți ai comunităților pe care le deservim, indiferent de capacitatea lor de plată Entitățile care constituie Spitalul și Rețeaua de Sănătate Sf Luca vor îndeplini această misiune prin • A face din pacient cea mai mare prioritate a noastră • Promovarea sănătății și îmbunătățirea continuă a îngrijirii acordate pentru vindecarea bolnavilor și răniți • Coordonarea și integrarea serviciilor într-un sistem unitar de îngrijire • Îmbunătățirea nivelului de servicii pentru clienți oferit în întreaga rețea • Asigurarea că toate serviciile de îngrijire a sănătății sunt relevante pentru nevoile comunității • Ne străduim să maximizăm satisfacția angajaților, pacienților, personalului medical, si voluntari • Formarea profesioniștilor aliați din domeniul sănătății, studenții în domeniul asistenților medicali și la medicină și rezidenți într-o varietate de specialități și pentru a-i atrage să practice în interior zona de servicii a rețelei Declaratie de viziune Entitățile Spitalului și Rețelei de Sănătate Sf Luca vor fi recunoscut la nivel național pentru excelență în rezultatele clinice, îngrijire eficientă din punct de vedere al costurilor și satisfacția pacientului Această viziune va fi realizată de • Îmbunătățirea continuă a pacientului, angajatului, voluntarului și medicului satisfacţie • Evaluarea comparativă a rezultatelor clinice și îmbunătățirea proceselor care conduc la îngrijire optimă • Gestionarea resurselor rețelei pentru a minimiza costurile • În parteneriat cu medicii și alți furnizori, recunoașterea succesului nostru este dependent de cooperare și de obiective comune • Actualizarea continuă a viziunii noastre despre „realitate” în concordanță cu o schimbare rapidă în mediu, tehnologie și practica medicinei SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA Principii Următoarele principii vor sta la baza obiectivelor, managementului dezvoltarea și dezvoltarea viitoare a rețelei • Fiecare entitate din rețea are responsabilitatea de a opera financiar la pragul de rentabilitate sau mai bine pe o bază de sine stătătoare pe termen lung Entitățile noastre ar trebui să se concentreze asupra serviciile lor de bază și renunță la serviciile neprofitabile care nu sunt esențiale la misiunea noastră • Gestionarea de zi cu zi a operațiunilor trebuie efectuată la nivel local Ar trebui să fie bazată pe o structură de management continuu simplificată care promovează eficiența abilitate, eficiență și responsabilitate pentru integritatea sa Cu toate acestea, descentralizat managementul necesită în continuare diferite grade de supraveghere a rețelei pentru a se coordona alocarea resurselor și luarea deciziilor în cunoștință de cauză • Dezvoltarea oricărei rețele este un proces evolutiv care depinde de membrii împărtășesc un sentiment de scop, apartenență și angajamentul de a colecta succes tiv Trebuie să existe un angajament continuu pentru integrare, conducere la un sistem perfect de îngrijire • Să stabilească și să susțină „marca” de calitate și client St Luca serviciu, este necesar să se stabilească standarde la nivel de rețea care sunt măsurate față de reperele naționale Cu toate acestea, fiecare entitate trebuie să decidă cum să facă cel mai bine implementați-le într-un mod rentabil și responsabil • Comunicarea regulată și eficientă este o condiție prealabilă pentru integrare, satisfacție și responsabilitate în rândul părților interesate ale rețelei • Angajații sunt unul dintre cele mai importante active ale noastre • Îngrijirea medicală ar trebui să fie oferită la nivel local, ca primă alegere și în interior resursele rețelei ori de câte ori este cazul • Toate persoanele incluse în rețea sunt responsabile în fața comunității să adere la misiunea și viziunea rețelei și, în cele din urmă, să îmbunătățească starea de sănătate a comunității Anexa (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Filosofia managementului, Viziunea pentru satisfacția pacientului, Valorile de bază PCRAFT, Standarde de performanță de excelență în serviciu și plan de îmbunătățire a performanței Filosofia managementului, viziunea pentru satisfacția pacientului și nucleul PCRAFT valorile sunt după cum urmează: Filosofia managementului pentru Spitalul Sf Luca Introducere • Credem că îngrijirea de calitate a pacienților va fi cel mai bine oferită într-un mediu sprijinit de o filozofie pozitivă de management Obiective • Să demonstreze prin comportament și atitudine că angajații, medicii și voluntarii sunt cea mai valoroasă resursă a Sf Luca • Pentru a crea un mediu de lucru pozitiv printr-o comunicare eficientă și în timp util cation și implicarea angajaților, medicilor și voluntarilor Principii de management Promovați comunicarea deschisă, la timp și eficientă pe tot parcursul organizare Promovați un mediu care recunoaște diferențele individuale și încurajează indivizii să se trateze unul pe altul cu respect și demnitate Promovați un mediu în care creativitatea și profesionale și personale creșterea sunt încurajate Încurajează luarea deciziilor la nivel de departament Creați obiective clare, așteptări de performanță, standarde de responsabilitate, și să oferim feedback în timp util oamenilor cu care lucrăm; fiecare angajatul este de așteptat să • Cultivați o atmosferă plină de grijă în spitalul nostru • Puneți pe primul loc nevoile pacienților • Interacționați pozitiv cu medicii, vizitatorii, colegii angajați si voluntari • Rezolva probleme • Respectarea angajamentelor • Îmbunătățirea continuă a sistemelor spitalicești, punând accent pe calitate • Fii corect și consecvent în toate tranzacțiile • Conduceți toate relațiile de afaceri într-o manieră etică • Fii responsabil din punct de vedere fiscal SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA • Tratează-i pe toți ca adulți responsabili • Recunoașteți că există consecințe pentru toate comportamentele, ambele pozitive și negativ Asigurați un mediu de lucru sigur Oferiți un program de compensare și beneficii care să îi permită St Luke's să recrutați, dezvoltați și păstrați angajați calificați, loiali și cu experiență Viziunea pentru satisfacția pacientului • Spitalul și Rețeaua de Sănătate St Luke dorește să stabilească standardul industriei pentru atingerea și susținerea celui mai înalt nivel de satisfacție a pacientului pentru noștri pacientii si membrii familiei lor la fiecare intalnire Valorile de bază • La Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate, oamenii noștri sunt sursa noastră putere; angajamentul și implicarea lor determină succesul nostru viitor La ne atingem viziunea, suntem ghidați de valorile noastre O mare atenție este pusă asupra noastră valorile Mnemonicul PCRAFT a fost dezvoltat pentru a ajuta personalul să-și amintească și „trăiește” mai ușor valorile Valorile Sf Luca sunt următoarele: Mândrie—Ne mândrim cu realizările noastre și cu organizația noastră Grijuliu—Arătăm considerație față de ceilalți și sentimentele lor Îi tratăm pe alții, așa cum vrem să fim tratați Respect — Recunoaștem valoarea, diversitatea și importanța reciprocă, cei pe care îi servim și organizația Responsabilitate – Suntem responsabili să luăm decizii și să rezolvăm problemele în timp util și eficient Flexibilitate—Ne adaptăm nevoilor și așteptărilor în schimbare ale acestora noi servim Munca în echipă — Lucrăm împreună pentru a îmbunătăți calitatea Anexa (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Misiunea, viziunea, obiectivele și rolurile membrilor pentru conducerea conducerii comitetul include Misiune • Să dezvolte pe deplin excelența în cadrul fiecărui lider Viziune • Pentru a deveni cei mai buni lideri în domeniul sănătăţii pentru a fi învățat din nou și întotdeauna Goluri • Educați pentru a schimba comportamentul • Trecerea de la manageri la lideri • Valorificați energia creativă a rețelei noastre și focalizați-o în aceeași direcție • Creați o cultură orientată spre acțiune, bazată pe consistență, relații, și responsabilitate • A cladi increderea • Reduceți repetarea, redundanța și duplicarea • Creați o cultură construită pentru a dura • Stabiliți un accent pe cinci puncte ale stelei—serviciu, oameni, calitate, creștere și costuri – permițându-ne să ne aliniem și să ne conectăm înapoi la misiunea, viziunea și valori și obiective Rolurile membrilor • Pentru organizarea lucrărilor comitetului au fost constituite grupuri ad-hoc și încă există pentru a sprijini diferitele acțiuni necesare pentru a asigura succesul nostru eforturi; aceste grupuri Ad Hoc includ Curriculum, continut Comunicare Ambianță, atmosferă Logistică Legătura Evaluare, măsurare Anexa Comitetul de conducere al conducerii Misiune, viziune, obiective și rolurile membrilor SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA SERVICIU COST OAMENI CREŞTERE CALITATE Anexa Cele cinci puncte ale modelului stelar Exemplu: Acesta este un exemplu al rezultatelor evaluării forumului de la Forumul de conducere desfășurat la martie la Universitatea Lehigh din Bethleem, Pennsylvania FORUMUL DE LEADERSHIP martie Universitatea Lehigh Au fost de formulare de evaluare completate returnate de la întâlnire Puternic Puternic Total Dezacord Dezacord Neutru De acord De acord Nu (Nr de (%) Răsp ) (Nr de (%) Răsp ) (Nr de (%) Răsp ) (Nr de (%) Răsp ) (Nr de (%) Răsp ) Ans Programul de azi m-a ajutat să fac mai bine % % % % % înțelegem creșterea noastră ca rețea Evan Jones a fost eficient în explicarea % % % % % aspectele financiare ale creșterii noastre strategice Prezentarea lui Bob Martin mi-a sporit % % % % % conștientizarea inițiativelor noastre strategice în întreaga rețeaua Prezentarea lui Brooke Huston m-a ajutat % % % % % înțelegeți cum să construiți un loc grozav pentru Lucru la Sf Luca Anexa Exemplu de evaluare a forumului Notă: Acesta este un exemplu al rezultatelor evaluării forumului de la forumul de conducere desfășurat pe martie la Universitatea Lehigh din Bethlehem, Pennsylvania SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA Anexa –ianuarie : Spitalul Sf Luca și rețeaua de sănătate major Realizări prin cinci puncte ale modelului stelar oameni • de cele mai bune locuri de muncă din Pennsylvania • Rata de rotație a angajaților de , % la Betleem Sfântul Luca (în așteptare informații despre tendințe—fără reper național) • Cifra de afaceri RN pentru domeniile Medical/Chirurgical și Critical Care a fost de , la sută în AF Aceasta este în scădere de la , la sută în AF Notă: Aceste date sunt doar pentru Spitalul Sf Luca și nu pentru întreaga rețea Calitate • US News & World Report, Cele mai bune spitale din America, Cardiologie și Open Chirurgie cardiacă , , , , • de spitale de top: Benchmark for Success , • de spitale cardiovasculare de top: repere pentru succes , , , • Cele mai bune de spitale de terapie intensivă: repere pentru succesul Serviciu • Spitalul St Luke și Rețeaua de Sănătate participă la Press Ganey Toate spitalele din rețea sunt clasate printre liderii naționali în diverse domenii individuale de performanță și servicii • Planuri de unitate și departamente pentru îmbunătățirea serviciului clienți Cost • Durata medie a șederii (ALOS) a scăzut de la , zile în anul fiscal la , zile în anul fiscal Notă: Excluzând nou-născuții și TCU • Marja operațională a crescut de la , în AF la , în AF Notă: Pentru Spitalul Sf Luca doar marja operațională a crescut de la , în AF până la , în AF Creştere • Admiterile pentru rețea au fost în anul fiscal Aceasta este în creștere de la în anul fiscal Notă: Excluzând nou-născuții și TCU • Vizitele în ambulatoriu au crescut de la în anul fiscal la în anul fiscal • Vizitele la camera de urgență au crescut de la în anul fiscal la în AF • Numărul total de vizite la clinică a crescut de la în anul fiscal la în anul fiscal • Acreditarea Centrului de Traumă de Nivelul I atins pe baza creșterii volumului și îngrijire de calitate • Cele mai multe nașteri din regiune în anul fiscal BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Apăsați Ganey Report Rău Rău Scor N Scor N Rău – – – – Scor Întrebare-PEDS Schimbare Plăcerea decorului camerei , , ( , ) Temperatura camerei , Cazare si confort , pentru vizitatori Atitudinea personalului față de vizitatori , , Sensibilitatea personalului la inconveniente , , SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA Anexa Grilă de responsabilitate pentru cel mai bun „People Point of the Star”, toamna : Legătura educației cu schimbarea comportamentului Efectuat Efectuat OMS Ce de Da sau nu Conducere senior În calitate de manager, revizuiți zilnic În curs de desfășurare si management structura zilei dvs de lucru Faceți o evaluare personală termenii echilibrului dintre viața profesională și viața privată probleme pentru a profita la maximum de dvs ore la serviciu în fiecare zi Setați a scopul de a simți că ai realizat ceva în fiecare zi în ambele lucrări si viata personala Conducere senior Alegeți și implementați în dvs În curs de desfășurare si management călătoria personală a vieții profesionale echilibrează unul dintre articole prezentat de Ellen Galinsky la finalul prezentării ei (Obiectivul este de a enumera primii zece care ea a prezentat a lăsat un e-mail mesaj cu Bob W pentru a vedea dacă am putea obține asta de la ea ) Conducere senior Oferiți un mediu care În curs de desfășurare promovează o individualizare calatorie de echilibru munca-viata pentru rapoarte directe Aceasta include iniţierea unei conversaţii cu fiecare raport direct cu scopul de dezvoltare a unui individualizat plan de echilibru între viața profesională și viața privată BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Evaluarea performanței managementului Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate Nume Departament și denumirea postului Entitatea Evaluator Perioadă de evaluare Data EVALUAREA PERFORMANȚEI POSTULUI DE MANAGEMENT Instrucțiuni pentru a determina nivelul de evaluare a performanței Utilizați un sistem de puncte pentru a diferenția nivelurile de performanță Niveluri de evaluare a performanței Factorul punctual Definiție Performanța este excepțională, după cum demonstrează atingerea consecventă a rezultatelor maxime realizabil Performanța este constant peste așteptări standardele evidențiate de realizări specifice Performanța îndeplinește standardele așteptate Performanța nu îndeplinește standardele așteptate Este necesară îmbunătățirea Evaluările de (adică, , , ) sunt permise în situațiile în care se îmbunătățesc mentul a fost notat de la ultima evaluare, dar nu este suficient de consistent pentru a trece la următorul factor de evaluare Atribuiți un rating de performanță ( – puncte) fiecărei competențe de bază Dacă toate competențele au fost calificate „extraordinare” ( puncte), evaluarea ar fi au un scor perfect de de puncte SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA Anexa (Continuare) După finalizarea evaluării, rezumați evaluarea și scorul pentru fiecare competența de bază privind rezumatul punctajului Scorul individual este totalul de competențele Punctajul total se traduce în următoarele niveluri de performanță: Puncte totale Nivel de performanță dar mai puțin de puncte Are nevoie de îmbunătățire , dar mai puțin de de puncte Bun , dar mai puțin de de puncte Foarte bun - de puncte Extraordinar Comentariile nu sunt necesare pentru evaluările „bine” sau „foarte bine” Comentariile sunt necesare pentru competențele de bază evaluate ca „trebuie îmbunătățite” sau „extraordinare” COMPETENȚE DE BASE DE MANAGEMENT Angajamentul față de Serviciu Evaluare: • Angajat față de excelență în serviciul clienți • Modelează eficient misiunea rețelei, viziunea, valorile și serviciul pentru clienți comportamentelor • Asigură conformitatea personalului cu misiunea, viziunea, valorile și comportamente de serviciu pentru clienți • Asigură răspunsuri în timp util la întrebări, plângeri și preocupări din partea tuturor Clienți • Anticipează problemele și este dispus să-și asume riscuri pentru a satisface și depăși nevoile a clientului • Răspunde și sprijină în mod constant schimbările care îmbunătățesc serviciul general clientul Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Abilități de comunicare Evaluare: • Este dedicat excelenței în serviciu, asigurându-se în timp util și eficient răspunsuri la întrebări, plângeri și solicitări din partea tuturor clienților • Abilitatea de a comunica eficient viziunile • Demonstrează abilități de ascultare activă • Comunică eficient ideile atât oral cât și în scris • Prezintă în mod eficient idei sau informații la întâlniri (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Menține confidențialitatea informațiilor, după caz • Demonstrează un stil de comunicare deschis și accesibil • Oferă feedback constructiv tuturor clienților • Promovează în mod pozitiv Rețeaua de Sănătate Sf Luca în orice moment • Comunică deschis, sincer și sincer Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Abilități motivaționale Evaluare: • Motivează, inspiră și provoacă personalul să exceleze în performanța lor • Construiește spiritul de echipă, energia, entuziasmul și entuziasmul • Răspunde proactiv și sprijină schimbarea • Promovează distracția la locul de muncă • Recunoaște și recompensează performanța eficientă • Încurajează participarea și împuternicește personalul • Servește drept model pentru ceilalți pentru a „gândi din cutie” • Acționează ca mentor, profesor și antrenor pentru alții Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Aptitudini organizatorice Evaluare: • Delegă în mod eficient activități, responsabilități • Folosește abilități eficiente de gestionare a timpului • Stabilește așteptări clare • Mentorați pe alții pentru a dezvolta abilități organizaționale eficiente • Identifică clar prioritățile rețelei și comunică aceste priorități personalului • Folosește metode adecvate pentru colectarea și raportarea datelor • Verifică licența și certificarea personalului • Finalizează proiectele în timp util Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Abilități de Team Building Evaluare: • Elaborează și implementează strategii de reținere și recrutare a angajaților care spori echipa • Promovează comunicarea deschisă, ajută la rezolvarea conflictelor și ia decizii luând în considerare impactul asupra celorlalți • Construiește spiritul de echipă și acționează ca un antrenor prin mentorat, ascultare și conducând prin exemplu Anexa Evaluarea performanței managementului (continuare) SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA • Încurajează luarea deciziilor în echipă • Gestionează eficient oamenii, resursele și timpul pentru a atinge obiectivele echipei • Recunoaște contribuțiile și realizările speciale și încurajează creștere profesională Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Inventivitate Evaluare: • Caută noi informații și tehnologii pentru a îmbunătăți performanța • Identifică și implementează modalități de reducere a costurilor și de eficientizare a eforturilor • Se adaptează la nevoile și cerințele de lucru în schimbare Îi ajută pe alții să răspundă rapid Ajută la eliminarea barierelor în calea eficienței • Menține în mod eficient conformitatea cu bugetul (justifică variația, după cum este necesar) • Utilizează resursele rețelei pentru ajutor sau îndrumare • Recunoaște diversitatea în grup ca pe o cale de extindere a viziunii Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Abilități de management de îmbunătățire a performanței Evaluare: • Elaborează un plan PI al departamentului adecvat • Demonstrează exemple demonstrate de date de activități de succes PI • Oferă educație continuă și implicarea personalului în PI, după cum este demonstrat în procesele verbale ale ședințelor personalului departamentului • Urmează formarea necesară pentru managementul PI • Furnizează rapoarte PI concentrate consiliului PI și echipei de management Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Orientarea obiectivului Evaluare: • Lucrează eficient pentru a atinge obiectivele individuale, de echipă și organizaționale • Planifică și menține în mod eficient conformitatea cu bugetele • Ia decizii luând în considerare impactul asupra celorlalți • Gestionează eficient oamenii, resursele la timp pentru a obține rezultate • Încurajează învățarea continuă, își asumă riscuri, îi ajută pe alții să depășească obstacolele și înțelegeți că „greșelile și problemele” oferă oportunități pentru învăţare • Echilibrează obiectivele și scopurile pe termen lung și pe termen scurt • Lucrează eficient în cadrul unui grup (contribuie la succesul pentru realizarea obiective identificate) Anexa (Continuare) (Continuare) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII • Conformitatea cu cerințele de reglementare interne și externe (de exemplu, Spital Politici, JCAHO, HCFA, Departamentul de Sănătate) • Articulează o viziune organizațională și influența acesteia asupra obiectivelor departamentului • Promovează o atmosferă de sprijin și ia decizii având în vedere impactul asupra altora Comentarii/Oportunități de îmbunătățire: Obiective viitoare, plan de dezvoltare, Date de realizare Obiective, Proiecte Ar trebui să aibă legătură cu factorii de evaluare a managementului Trebuie să fie specific, calificabil, și includ un interval de timp stabilit Anexa Evaluarea performanței managementului (continuare) SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA REZUMAT PENTRU PUNTAJ Competențe de bază: Evaluare Angajamentul față de serviciu Abilități de comunicare Abilități motivaționale Aptitudini organizatorice Abilitati de team building Ingeniozitate Abilități de management de îmbunătățire a performanței Orientare spre obiectiv Total Evaluarea competențelor Întâlnit Neîntâlnit • Evaluarea performanței personalului a fost finalizată în timp util • Evaluarea anuală a competențelor pentru personal finalizată • A urmat cursuri obligatorii de management și programe de dezvoltare • Demonstrează înțelegerea și aplicarea seifului conditii de munca in domeniile angajat, pacient, și siguranța mediului și urmează raportarea adecvată cerințe în aceste domenii de siguranță COMENTARIILE EVALUATORULUI: COMENTARIILE ANGAJATELOR: Semnătura angajatului: Data: Semnătura evaluatorului: Data: Semnătura șefului departamentului: Data: Semnătura administrativă: Data: Anexa (Continuare) DESPRE CONTRIBUITORI Andrew Starr este directorul operațiunilor clinice pentru Spitalul St Luke A lui responsabilitățile principale sunt gestionarea aspectelor clinice și de afaceri pentru mai multe secţii tiple din linia de servicii perioperatorii Înainte de poziţia sa actuală, Andrew a fost inginer de management al performanței pentru Premier, Inc abilitățile au inclus proiecte bazate pe departamente care au dus la economii de costuri, creșterea veniturilor și creșterea productivității atât în domeniul clinic, cât și în cel non- zonele clinice Andrew a lucrat și în domeniul sănătății/îngrijirii gestionate/științelor vieții practica de Cap Gemini Ernst & Young În cei doi ani petrecuți la CGEY, Andrew a fost implicat în proiecte asociate cu transformarea afacerii și sănătatea implementarea pachetului de îngrijire Andrew are, de asemenea, experiență clinică anterioară ca a tehnician în dializă Repertoriul său educațional include atât o diplomă de master în administrarea afacerilor și master în administrarea serviciilor de sănătate de la Universitatea Xavier De asemenea, are o diplomă de licență în biologie de la Universitatea de Stat din New York (SUNY) din Oswego Robert Zimmel este vicepreședintele senior pentru resurse umane pentru St Luke's Rețeaua de spitale și sănătate El este responsabil pentru toate funcțiile de resurse umane pentru rețea Bob a fost cu St Luke's de nouăsprezece ani și a făcut-o a ocupat diverse roluri de resurse umane de-a lungul carierei sale În prezent este membru al Consiliul Președintelui și servește ca președinte al comitetului de conducere al conducerii comitet pentru inițiativa de conducere pentru rețea Bob a primit licența în afaceri ness de la Universitatea Indiana din Pennsylvania și un master în personal servicii și învățământ superior de la Universitatea Indiana din Pennsylvania ca bine Janice Bauer este vicepreședinte asistent al serviciilor de îngrijire a pacienților Peste ultimii doi ani, Jan a servit ca lider la mai multe unități, inclusiv Emer- Departamentul de agenție, CCU, UTI și Departamentul de Traumă Jan a făcut parte organizația din și a ocupat o varietate de posturi Succesul lui Jan creșterea neîntreruptă a inclus performanțe în poziții anterioare, cum ar fi asistenta medicală supraveghetor, asistent medical manager, director administrativ al serviciilor de urgență și director administrativ de traume Margaret Hayn este vicepreședinte asistent pentru îngrijirea acută și copilul matern sănătate Înainte de a-și asuma acest rol, Margaret a fost directorul Women’s and linie de servicii pentru copii și program de management al continencei Înainte de acestea de asemenea, Margaret a ocupat o varietate de roluri de conducere pe parcursul a cincisprezece ani titularizare la Spitalul Sf Luca Margaret este implicată în asistență medicală de aproape treizeci de ani Dosarul ei academic distins include o diplomă de master în asistenta medicala si in practica de familie Ea detine si o licenta in asistenta medicala de la DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Universitatea Columbia Margaret este publicată în numeroase reviste și are a servit ca vorbitor invitat și lector în multe forumuri academice și spitalicești Carol Kuplen este vicepreședinte, asistentă executivă senior pentru St Luke's Hos- Pital și Rețeaua de Sănătate Responsabilitatea principală a lui Carol include furnizarea Supravegherea administrativă a serviciilor de asistență medicală pentru un spital cu cinci spitale, nonprofit, reţeaua de îngrijire a sănătăţii Alte responsabilități includ dezvoltarea și implementarea menționarea filozofiei de conducere a asistentei medicale, identificarea așteptărilor de rezultat, conducerea inițiativelor de recrutare și reținere și facilitarea reproiectării sisteme de furnizare a îngrijirilor medicale Înainte de poziţia ei actuală, Carol cu succes a servit în alte calități în cadrul Sf Luca, inclusiv director al Cancerului Reţea Doamna Kuplen a mai lucrat în diferite posturi la alte prestigioase spitale, inclusiv Georgetown University Medical Center și Geisinger Centrul Medical din Valea Wyoming Repertoriul ei educațional include MS în asistenta medicala de la Universitatea din Pennsylvania si o licenta in asistenta medicala de la Universitatea Georgetown Bob Weigand este directorul de formare și dezvoltare managerială pentru Spitalul Sf Luca și Rețeaua de Sănătate El este responsabil cu proiectarea, dezvoltarea deschiderea, implementarea și evaluarea programelor de dezvoltare a leadershipului prin în afara rețelei Weigand încorporează învățarea prin experiență în formarea sa curriculum A publicat articole și a contribuit la trei cărți despre tema de evaluare a instruirii Weigand este certificat în Myers Briggs Type Inven- conservator În prezent este la facultatea mai multor colegii locale, unde predă cu jumătate de normă Weigand a fost anterior angajat la Spitalul Reading, unde a lui munca a inclus lucrul cu rezidenții din cabinetul de familie cu privire la abilitățile de comunicare Și-a luat licența în psihologie la Ricker College din Houlton, Maine și un master în psihologie de la Assumption College din Worcester, Massachusetts Debra Klepeiss funcționează în prezent în rolul de director principal al spitalului, operator managementul serviciilor la campusul St Luke's Allentown Ea a fost angajat de la Spitalul și Rețeaua de Sănătate Sf Luca timp de douăzeci și opt de ani În acest interval de timp, Debra a jucat multe roluri diferite, incluzând personal nursing, nursing management, management resurse umane, performanță îmbunătățire, acreditare și conformare, dezvoltare organizațională, educație cation, dezvoltarea leadershipului, îmbunătățirea serviciilor și satisfacția pacientului Klepeiss este RN și are un certificat de resurse umane și o licență în afaceri management Lisa Dutterer a fost vicepreședinte pentru servicii ambulatorie și auxiliare pentru Spitalul St Luke Allentown Campus din ianuarie Lisa este responsabilă ble pentru toate serviciile de ambulatoriu din campus pe lângă sănătatea aliată servicii care sprijină îngrijirea pacientului internat Înainte de poziția actuală, ea SF SPITALUL ȘI REȚEAUA DE SĂNĂTATE A LUCA a fost director administrativ pentru reabilitarea staționară și ambulatorie servicii la spitalul Centrului Medical al Universității din Pennsylvania și Centrul Medical Presbiterian Cariera Lisei în domeniul sănătății a început ca a terapeut fizic autorizat la Spitalul Germantown din Philadelphia Ea și-a luat licența în biologie de la Bridgewater College în și un MS în kinetoterapie de la Universitatea Arcadia în Sherry Rex este director de resurse umane la St Luke's Quakertown Hos- pital Înainte de a se alătura St Luke's, ea a servit ca manager de beneficii și com- compensație la The Morning Call, o subsidiară a Tribune Publishing A fost și ea managerul de salarizare pentru CoOpportunity Center, centru de servicii partajate pentru Times Mirror, compania-mamă anterioară a The Morning Call A servit și Sherry în calitate de manager de resurse umane și operațiuni pentru Departamentul Bon-Ton Magazine După absolvirea facultății, ea a finalizat formarea executivă- program de ing pentru Magazinele Universale Boscov Sherry este absolventă a Widener Universitatea, unde a obținut o diplomă de licență în arte și științe John Hrubenek este director de management al proprietății, Spitalul Sf Luca și Rețeaua de sănătate Înainte de această funcție a fost director al serviciilor de asistență El deține o diplomă de licență în economie și afaceri de la Lafayette College și un master în administrarea afacerilor de la Universitatea Lehigh Donna Sabol este vicepreședinte asistent pentru îmbunătățirea performanței rețelei ment pentru Spitalul Sf Luca şi Reţeaua de Sănătate Înainte de poziţia ei actuală, Donna a ocupat diverse poziții în cadrul rețelei de sănătate, inclusiv director tor al dezvoltării organizaționale Donna a fost asociată cu Sf Luca timp de douăzeci de ani Ea este RN și deține un MS în asistență medicală de la DeSales Universitatea și o licență în asistență medicală de la Universitatea Wilkes Mulțumiri suplimentare lui Francine Botek, Gary Guidetti, Ellen Novatnack, Steven Schweon, Charlotte Becker, Howard Cook și Joe Pinto BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CAPITOLUL Șaptesprezece StorageTek Scopul unei culturi de înaltă performanță a determinat StorageTek să dezvolte un plan de transformare care a echilibrat managementul operațional tradițional cu inovaţia necesară pentru a fi competitiv în informaţie industria tehnologiei Un element cheie al planului este coordonarea cu succes inițiative deja încorporate în organizație și completând acele inițiative cu gândire nouă PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE Un nou președinte se confruntă cu problemele DEFINIȚI PROVOCAREA Figura : Fazele transformării Definiți Scopul Figura : Definiția culturii de înaltă performanță Figura : Alinierea pentru a construi o cultură de înaltă performanță Creați un sentiment de urgență Lecții învățate LUCRĂȚI PRIN SCHIMBARE Concentrați-vă pe rezultate și definirea așteptărilor Tabelul : Măsurarea performanței (primăvara ) Îmbunătățiți competența de management Creșteți capacitățile organizaționale Figura : Transformarea pe trei niveluri Lecții învățate OBȚINEREA ȘI SUSȚINEREA ÎMBUNĂTĂȚIILOR Figura : Cronologia StorageTek a transformării organizației STORGETEK: ORGANIZAȚIA DE ÎNALTĂ PERFORMANȚĂ Figura : Rezumatul lecțiilor învățate S S REFERINȚE DESPRE CONTRIBUITOR PREZENTARE GENERALĂ Acest studiu de caz de management al schimbărilor descrie abordarea utilizată de StorageTek să elaboreze și să implementeze un plan de transformare pentru a stabili compania ca un lider de înaltă performanță în industria tehnologiei informației (IT) Dupa o serie de suișuri și coborâșuri în istoria sa de treizeci și patru de ani, StorageTek® (Storage Technology Corp , NYSE:STK), în ultimii ani ai anilor și în primii ani ai anului , era din nou într-o stare de dezechilibru între operaționale managementul și inovația necesară pentru a fi competitive S-au făcut pași pentru a transforma compania, dar a existat puține îmbunătățiri StorageTek lead- ership a recunoscut necesitatea unui plan sistematic de transformare a companiei în o organizație de înaltă performanță Planul de transformare a conturat pașii care trebuie parcursi în trei etape Folosind cercetarea celor mai bune practici, StorageTek a definit organizația de înaltă performanță și modelul de conducere necesar implementării planului Ambele concentrate pe rezultă într-un mediu competent și deschis, de încredere A doua etapă necesitatea de a lucra prin schimbare prin crearea unui accent pe rezultate, definirea așteptările individuale, îmbunătățirea competențelor de management și creșterea capacitati organizatorice Specific acestei etape au fost îmbunătățiri ale performanței sisteme de management, comunicații, relații cu clienții și multe alte domenii A treia etapă a atingerii și susținerii îmbunătățirii este în curs de desfăşurare În lumina recesiunii economice la nivel mondial, provocarea a fost să continue să urmeze planul de transformare Lecțiile învățate sunt aplicabile altor organizații nizări care încep o transformare majoră sau analizează și implementează corecții la calea curentă INTRODUCERE Patru ingineri IBM cu visul de a construi o bandă mai bună și mai puțin costisitoare ves for data storage a fondat StorageTek în Boulder, Colorado, în Astăzi, StorageTek este o companie de miliarde de dolari la nivel mondial, cu sediul central în Louisville, Colorado și un inovator și lider global în soluții de stocare virtuală pentru bandă automatizare, sisteme de stocare pe disc și rețea de stocare Capul StorageTek- Quarters este la jumătatea distanței dintre Denver și Boulder, Colorado, pe o suprafață de de acri campus la umbra Munților Stâncoși Dintre aproximativ BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII de angajați în întreaga lume, aproximativ au sediul în Colorado Printre altele beneficii disponibile pentru angajații de la sediul central, există grădiniță la fața locului, un centru medical și farmacie și un centru de wellness, inclusiv un centru de trei mile în aer liber traseu de jogging „Jesse Aweida, fondatorul StorageTechnology [acum StorageTek] [ ] și CEO până în , a fost convins că un nivel ridicat de management operațional iar inovația „doar suficientă” ar menține compania înaintea IBM” (Richard Foster și Sarah Kaplan, Creative Destruction, Doubleday, , p ) Din Între și , compania a cunoscut un mare succes și o creștere rapidă cu primul produs a fost livrat în , la doar paisprezece luni de la pornire Asta a fost urma- redus de introducerea discului magnetic în Până în , compania avea a crescut la de angajați și milioane USD în venituri Echilibrul dintre managementul operațional și inovație a fost dificil pentru a menține, iar StorageTek a solicitat protecția împotriva falimentului din capitolul în Ieșind din faliment în , StorageTek a avut din nou un simț acut al propunerea sa de valoare pentru clienți și concentrarea asupra afacerii Până în , compania a ajuns la un miliard de dolari în venituri, iar în stocul a atins un record de USD pe acțiune La mijlocul anilor , accentul cultural a fost pe crearea unei fundații pentru o companie care a fost construită pentru a dura StorageTek și-a oficializat scopul principal și valorile de bază (vezi bara laterală) Din păcate, până în , StorageTek a fost cândva din nou chinuindu-se Nu a existat o creștere a veniturilor în și și a pieței cota s-a erodat—StorageTek a fost lăsat în urmă în timpul boom-ului tehnologic al sfârşitul anilor şi începutul anilor Încă o dată, echilibrul între operaţional managementul și inovația „doar suficientă” se pierduseră STORAGETEC Scopul principal Pentru a extinde accesul lumii la informații și cunoștințe Valorile de bază Împărtășește proprietatea pentru urmărirea neobosită a rezultatelor Oferiți parteneriate superioare clienților Inovează și reînnoiește Operați cu onestitate și integritate Mai presus de orice, prețuiește-te pe tine și pe ceilalți Pe parcursul a treizeci și cinci de ani, StorageTek a dezvoltat o cultură corporativă unică Ca toate culturile corporative, au fost aspecte care erau foarte sănătoase și altele care în mod clar în calea obiectivelor de inovare, competitivitate și echilibru În comunitate, în industrie și în cadrul populației de angajați, Compania a avut o moștenire de performanțe inegale și de angajare a angajaților în bine ori şi trăgându-i în rău Compania era cunoscută pentru loturi de început și terminând puțin și pentru recompensarea „luptei incendiilor” mai degrabă decât a remediilor permanente A consensul și cultura bazată pe relații au însemnat că luarea deciziilor a fost lentă și, chiar și atunci când deciziile erau luate, acestea puteau fi contestate și anulate unu executivul l-a etichetat „dreptul la apel infinit!” Erau multe de care să fii mândru de, cu toate acestea În sondajele privind satisfacția angajaților, angajații au raportat că s-au simțit apreciați și respectați și și-au respectat colegii Angajații și-au crezut munca a adaugat valoare companiei În cele din urmă, angajații au spus că au flexibilitate de a gestiona echilibrul dintre viața profesională și viața privată Un nou președinte se confruntă cu problemele Patrick J Martin sa alăturat StorageTek în iulie în calitate de președinte, președinte și CEO Pat a avut răbdare în timp ce asculta clienții, acționarii și angajații și a aflat despre StorageTek și industria de stocare în care compania a concurat A studiat strategia companiei A cunoscut angajați talentați și clienți fideli Cu toate acestea, cifra de afaceri a angajaților s-a apropiat de la sută în angajații și-au dus abilitățile către concurenți mai de succes Cercetarea și bugetul de dezvoltare a fost printre cele mai mari din industrie, dar a generat puține produse noi sau inovații tehnologice Compania avea o infrastructură care era prea mare, produse care au întârziat în mod constant pe piață și dificile procese care au făcut ca compania să fie lentă și dificilă cu care să facă afaceri La fel de adevărat ca în vremurile sale anterioare, StorageTek trebuia să revină la un echilibru între managementul operaţional şi inovare Au fost mai multe intervenții încercat Echipa executivă a predat doisprezece dintre cei paisprezece membri cheie ai săi CEO-ul „a predat” ROI de bază (rentabilitatea investiției) prin intermediul tuturor angajaților briefing-uri la nivel mondial folosind link-uri în jos prin satelit Managerii au avut prea multe obiective, sarcini și inițiative asupra cărora să se concentreze, făcând imposibilă realizarea A a avut loc o perioadă de „vinuire” O evaluare „surpriză” la jumătatea anului a fost gestionate prost într-un mediu în care managementul performanței s-a transformat a fi „opțional” A fost puțină îmbunătățire DEFINIȚI PROVOCAREA Transformarea StorageTek într-un lider în industrie în care angajații ar putea crește carierele lor, clienții încrezători și-ar putea rezolva provocările IT și pot împărtăși deținătorii puteau primi o primă pentru investiția lor necesară un plan pe termen lung Pentru o companie cu reputația că a început mult și a terminat puțin, așa a fost important să se stabilească un plan de transformare care să poată fi susținut în timp cu cât mai puțină birocrație O scanare a companiei a identificat nenumărate inițiative diferite - toate atent, dar deconectați unul de celălalt Dorința unei culturi performante era evidentă, totuși componentele și disciplinele unei astfel de culturi nu fuseseră definit pentru StorageTek Primele două componente ale transformării — strategice BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII claritatea și alinierea conducerii — lipseau Mai multe piese de fundație au fost în vigoare — valori de bază definite de angajați în , un model de schimbare care echilibrează a stabilit calitatea strategiei tehnice cu calitatea stratului cultural egy și un sistem de calitate în curs de dezvoltare construit ca un prim pas către Six Sigma Era important să se construiască pe acele piese de fundație existente pentru a evita percepția o altă „aromă a lunii”, atât de răspândită în cultura StorageTek Sosirea unui nou CEO a oferit oportunitatea unei schimbări Trei luni de planificare de către echipa de dezvoltare a organizației (echipa OD) a condus la elaborarea unui plan de transformare pe termen lung STORGETEK Figura Fazele transformării Etapă Definiți provocare Muncă prin Schimbare Atinge și sustine îmbunătăţi- ment Goluri Creați un sentiment de urgenţă Definiți scopul Creați o fundație a rezultatelor — concentrarea Definiți individul așteptări Îmbunătățiți gestionarea- competenţă de ment Creșteți organizația capabilități Susține rezultatele - se concentreze Construiți durabil viitor Acțiuni Conducere conferinţă Echipa executiva clădire Definit înalt- performanţă organizare La nivel mondial lansări ale angajaților Echipa executiva clădire Performanță și obiectivele de dezvoltare pentru toti angajatii Examinați practicile de HR pentru consecvență Planificarea succesiunii Afinitate fondată grupuri Adăugați forță de muncă procesul de planificare Includeți „oameni strategie” în strategic planificare Instrumente și tehnici Harta de învățare BMSmodelandtraining O viziune, o voce publicare Performanţă management Instrumente de aliniere a obiectivelor Conducere necesară cursuri și curriculum Harta de învățare – actualizare de strategie Mai aproape de client Studiul angajaților excelență în inginerie- curriculum de lentă Baza de talente tehnice dezvoltare Prima fază a planului de transformare a fost definirea provocării Acolo au fost doua goluri: • Definiți scopul • Creați un sentiment de urgență Definiți Scopul Primul pas a fost definirea culturii de înaltă performanță pe care StorageTek destinat să construiască Echipa OD a efectuat o revizuire a literaturii și a trans- formațiuni ale altor companii, atât de succes cât și nu „Războiul pentru Talent”, The McKinsey Quarterly, , numărul și „The War for Talent ”, revizuit Iulie , împreună cu o serie de alte surse, au fost deosebit de utile Con- în prezent, echipa OD a definit un model de conducere bazat pe o revizuire a curentului practica si literatura Leadership bazat pe rezultate de David Ulrich, Jack Zenger și Norm Smallwood a fost selectat din cauza concentrării pe obținerea de rezultate ca precum şi deţinând competenţe de conducere Cultura de înaltă performanță StorageTek dorită a fost definită în trei părți: „Etica performanței este dorința necruțătoare de a satisface clienții și să le câștigăm loialitatea, permițându-ne să ne depășim concurenții O com- cuprinzând scopul, viziunea și valorile de bază; obiective întinse ambițioase concentrat pe rezultate; și feedback de performanță bazat pe așteptări clare țiunile susțin etica performanței ” Acest lucru se măsoară prin realizare a obiectivelor anuale BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Înalt- performanţă cultură Etica performanței și ani rentabilitatea totală pentru acționari - primele % din toate companiile Mediu deschis și de încredere Organizație eficientă în creștere Atingerea obiectivelor anuale Studiul angajaților Client loialitate și cheie metrici de afaceri Figura Definiția culturii de înaltă performanță „Un mediu deschis, de încredere se bucură de o comunicare deschisă și sinceră în cadrul companiei; cere tuturor la fiecare nivel al organizație pentru a face ceea ce spunem că vom face; și asigură creștere pentru indivizii și organizația prin învățare, schimb de cunoștințe, și experiență ” Mediul deschis și de încredere este măsurat prin sondaj anual de satisfacție a angajaților la nivel mondial „O organizație eficientă și în creștere practică șase capacități de mentalitate comună, viteză, responsabilitate, colaborare, învățare și discuție ent” (din Leadership bazat pe rezultate de Ulrich, Zenger și Smallwood, , p ) O organizație eficientă și în creștere se măsoară prin parametri, cum ar fi loialitatea clienților, creșterea veniturilor, cota de piață îmbunătățirea și ratele de rotație a angajaților Au fost selectate măsuri deja existente pentru a indica progresul în fiecare dintre acestea cele trei părți ale culturii de înaltă performanță StorageTek Acționar total revenirea a fost selectată pentru a măsura realizarea generală; pentru StorageTek, partajați- rentabilitatea deținătorului a fost în mod caracteristic sub media industriei STORAGETEC Produs orientat pe piață dezvoltare si distributie Planificare strategica Invatare colaborativa organizare Performanţă management Excelență în client servicii și relații Afaceri management sistem Partea interesată externă management Diversitatea și includere Angajat comunicare Figura Alinierea pentru a construi o cultură de înaltă performanță Orice organizație complexă are mai multe inițiative și StorageTek a fost nu excepție Încorporate în modelul culturii performante au fost componente care trebuie să fie aliniate cu definiția pentru a evita conflictele mesaje către angajați, clienți și acționari Pentru StorageTek, acestea componentele includ planificarea strategică, relația cu clienții și acționarii management, dezvoltare de produse și servicii bazată pe piață, leadership dezvoltare, calitate, comunicare cu angajații și resurse umane practici A fost adoptată ecuația „Conducere eficientă Rezultate Competențe” din Leadership bazat pe rezultate (Ulrich, Zenger și Smallwood, ) Muncă a început cu echipa executivă în iunie să definească planul de conducere pentru StorageTek Muncă concentrată pe claritatea strategică și alinierea conducerii, inclusiv definirea propunerii de valoare pentru client, concentrarea asupra afacerii și creșterea strategie Creați un sentiment de urgență Definirea unui viitor de succes pentru StorageTek a fost doar o parte a definirii provocare De asemenea, a fost nevoie de a crea un sentiment de urgență în rândul tuturor angajati În august , de lideri reprezentând domeniul de aplicare la nivel mondial al compania a fost invitată să participe la o conferință de conducere de trei zile Cu tema „Navigarea către noi orizonturi”, Martin, CEO-ul StorageTek, a discutat despre starea afacerii și despre mediul competitiv In timp ce creând un sentiment de urgență, și-a exprimat și încrederea în viitor dacă compania, liderii săi și angajații s-au schimbat Pentru a crea în continuare un sentiment de urgență, un cercetător a raportat despre informații de la clienții care au cumpărat de la StorageTek, precum și de la cei care au ales să facă afaceri în altă parte, făcând vocea clientului reală pentru toți participanții În parteneriat cu RootLearning, o companie specializată în transformarea strategiilor direcție gic către dialogul angajaților, o hartă de învățare numită „Realitate actuală: The Flood of Information” a implicat toți participanții la conferința de conducere într-un inter- dialog activ, interfuncțional despre mediul competitiv al StorageTek Informații despre istoria industriei de depozitare, probleme de afaceri ale clienților lems, iar caracteristicile concurenței și cota de piață au fost incluse în harta Un vorbitor motivațional la conferința de conducere a transmis mesajul că „pentru ca tu să te schimbi, eu trebuie să mă schimb”, și un grup de producători StorageTek angajații turing au descris cum s-au săturat să aștepte ca managementul să facă face modificările necesare și au luat măsuri pentru ei înșiși La sosirea la la conferință, fiecare participant a primit un instrument muzical realizat de indigeni popoare noi din întreaga lume Fiecare parte a conferinței a avut un piesă muzicală care reprezintă acel conținut special De exemplu, directorii BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII bate un tam-tam ceremonial Navajo pentru a reprezenta strategia; la sfârșitul con- toate piesele au fost combinate pentru a crea o simfonie a schimbării Tom-tom-ul ceremonial a reprezentat, de asemenea, „cadența schimbării” necesară pentru a oferi o cultură de înaltă performanță Hotărârea de a schimba și implementa schimbările trebuie să fie mai puternice decât rezistența la schimbare pentru ca schimbările să fie să fie reală și permanentă La sfârșitul toamnei anului , harta de învățare a realității curente: inundația informațiilor a fost lansat în întreaga lume pentru toți angajații Grupuri de opt până la doisprezece angajați ees s-au adunat la un moment dat pentru a afla despre mediul competitiv în care StorageTek funcționează În ianuarie , urmărirea de către membrii echipei executive pentru toți angajații, sub formă de lansări geografice, au continuat să predea și să forţarea mesajelor cheie începute la conferinţa de conducere Un angajat buletinul informativ de comunicare a descris din nou cultura performantei care a fost scopul nostru și cum au fost numeroasele inițiative din cadrul companiei legat de acel scop Lecții învățate Au fost trei lecții învățate din faza inițială a transformării Schimbare: Definiți unde se îndreaptă compania - furnizați rezultatul programului cu măsurare care se traduce în obiective de afaceri Folosiți cât mai mult posibil din ceea ce există deja în organizație Acest lucru oferă un sentiment de stabilitate pentru mulți angajați, evită tentația de a eticheta munca făcută anterior drept risipă sau de proastă calitate, și diminuează cinismul „aroma lunii” Dezvoltați o cadență de schimbare - asemănătoare cu ritmul de bază al tobei - la menține conștientizarea angajaților cu privire la schimbările necesare și oferă link- vârste la diverse programe și inițiative LUCRĂȚI PRIN SCHIMBARE În realitate, prima etapă a schimbării nu se termină niciodată Cu toate acestea, se realizează puține progrese dacă organizaţia se concentrează doar pe definirea provocărilor Pentru StorageTek, a doua etapă, de lucru prin schimbare, a inclus următoarele obiective: • Creați un accent pe rezultate • Definiți așteptările individuale • Îmbunătățirea competenței de management • Creșteți capacitățile organizației STORAGEEK Concentrați-vă pe rezultate și definirea așteptărilor Nu totul a funcționat perfect prima dată La conducerea din august conferință, o a doua hartă RootLearning, „Strategie: Navigarea către Nou Horizons”, a fost introdus pentru a defini strategia StorageTek Era clar de la feedback-ul că această hartă nu a transmis încă un mesaj clar despre StorageTek strategie gata de consum de către toți angajații Pentru a oferi claritate strategică este necesar ca fiecare angajat să „cumpere” planul de transformare, harta necesare pentru a prezenta în mod clar strategia StorageTek și a oferi puntea pentru angajații să își lege munca individuală de strategie În reelaborarea hărții de învățare, membrii echipei de management executiv a avut o grijă deosebită să revizuiască conținutul hărții și să clarifice punctele cheie The harta a fost pilotată cu grupuri de angajați din Colorado și Franța pentru a fi sigură strategia a fost clară înainte de a fi tradusă în opt limbi Din nou, facilitatorii din întreaga lume au condus grupuri de opt până la doisprezece angajați în dialoguri despre strategie și legătura cu munca proprie a angajaților La fel ca și prima hartă, cu cât alcătuirea acestor grupuri de angajați este mai interfuncțională, cu atât mai mult puternica invatarea În ciuda modificărilor aduse instrumentelor de management al performanței în cele trei anterioare ani, focus grupuri de angajați și manageri ne-au spus că cred că per- sistemul de management al formanței de la StorageTek a fost unul opțional numeroși angajații au raportat că nu au obiective sau evaluări ale performanței Managerii au raportat confuzie cu privire la așteptări și au oferit că nu au suferit consecințe pentru a lua scurtături în managementul performanței Din păcate, mulți oameni- agers au aplicat abordarea „unt de arahide” și au oferit tuturor angajaților un lucru similar ratingul și meritul cresc mai degrabă decât să diferențieze persoanele cu performanță ridicată de cele slabe Aceasta nu a fost de mirare că a existat o lipsă de claritate în ceea ce privește așteptările și rezultatele de realizat! Trei eforturi au început în toamna anului pentru implementare ianuarie , pentru a rezolva aceste probleme Primul efort a fost de a alinia obiectivele la nivel mondial și de a asigura că fiecare angajat știa ce era de așteptat și cum va fi măsurat The Departamentul de calitate StorageTek a dezvoltat un instrument bazat pe web care a furnizat fiecare vizibilitatea angajaților la toate obiectivele la nivel de departament Departamentul de calitate- mentează obiectivele auditate, oferind feedback cu privire la îmbunătățire Golurile au fost apoi egalate la obiectivele individuale de performanță în managementul performanței StorageTek sistem În fiecare lună, există o raportare detaliată a atingerii obiectivelor către echipa executiva Resursele și prioritățile sunt discutate după cum este necesar pentru a le îndeplini obiective Al doilea efort a fost reproiectarea sistemului de management al performanței pentru a sprijini definiția StorageTek a unei culturi de înaltă performanță Instrumentul este Bazat pe web și oferă evaluarea angajaților în trei părți Subiacentul filozofia implică că fiecare angajat trebuie să performeze sau să depășească așteptările în BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII toate cele trei domenii pentru a permite StorageTek să realizeze o cultură de înaltă performanță Primul este concentrarea pe rezultate prin evaluarea atingerii obiectivelor de performanță Al doilea este o evaluare a cât de bine își păstrează angajatul aptitudinile și nivelurile de cunoștințe actuale și atingerea obiectivelor de dezvoltare stabilite Al treilea este a Evaluarea la de grade a douăzeci și șase de comportamente care indică faptul că un individ este acţionând în conformitate cu valorile fundamentale şi capacităţile organizaţionale The managerul și angajatul îi selectează în comun pe cei cărora li se cere să ofere feedback; a hrani- înapoi poate veni de la colegi, subordonați, clienți, parteneri și vânzători (Analizele ulterioare ale datelor au condus la limitarea numărului de comportamente la șaisprezece care s-au corelat statistic cu performanța ) Discuția de evaluare a performanței are loc între angajat și manager și este o discuție deschisă și sinceră despre performanță în toate cele trei domenii bazat pe evaluarea personală și a managerului, împreună cu feedback-ul celorlalți The evaluarea performanței este finalizată la începutul primului trimestru al fiecărui an pentru anul calendaristic anterior, cu un punct de verificare a performanței la jumătatea anului vara pentru a se asigura că un angajat este pe cale să atingă obiectivele anuale Om- vârstei sunt obligaţi să îndeplinească o curbă de distribuţie a ratingurilor la nivelul funcţional sau nivelul șefului unității de afaceri la fiecare revizuire Angajații care nu primesc un „îndeplinește așteptările” sau o evaluare mai mare sunt consiliați cu privire la modul de îmbunătățire a performanței lor printr-un plan de acțiune Un angajatul care continuă să scadă sub un rating „îndeplinește așteptările” părăsește STORAGEEK % % % % % , % Evaluare % Numar de angajati Distribuție așteptată Real , % , % , % , % Tabelul Măsurarea performanței (primăvara ) companie De asemenea, angajații care depășesc așteptările primesc merite mai mari crește și primesc o atenție deosebită de dezvoltare Curba de distribuție așteptată nu a fost îndeplinită prima dată (primăvara anului ) și managerii au fost trimiși înapoi pentru a-și revizui ratingurile Deși nu este o mișcare populară, solicitarea managerilor să îndeplinească curba de distribuție a transmis mesajul că StorageTek a fost serios în privința performanței Curba de distribuție așteptată a fost a avut multe mai puține ajustări pentru verificarea performanței la mijlocul anului (vara ) Ulterior, au fost necesare puține ajustări pentru a îndeplini curba Al treilea efort a fost o revizuire și semnarea electronică a codului StorageTek conduită în afaceri Cu luni înainte ca mass-media să înceapă să raporteze despre diverse corporații denaturarea veniturilor, StorageTek și-a tradus codul de afaceri duct în opt limbi și a cerut fiecărui angajat să citească și să semneze că el sau a înțeles ce se aștepta în termeni de afaceri legale și etice conductă Lucrând împreună, Biroul de consiliere corporativă și resurse umane a urmărit cu angajații întrebări și preocupări Fiecare angajat este se așteaptă să acționeze în conformitate cu acest cod de conduită Îmbunătățiți competența de management La conferința de conducere din august , au început lucrările pentru crearea unei conduceri marca Intenția unui brand de lider este de a comunica în mod succint este ceea ce se așteaptă de la ei și cum se leagă aceste așteptări cu realizarea obiectivele strategice ale companiei În urma conferinței, acordul a fost ajuns pe următorul brand de conducere: Liderii StorageTek acționează cu viteză, simplitate și responsabilitate, astfel încât să aducem valoare pentru fiecare interacțiune cu clientul Vom deveni numărul unu în total furnizor de soluții de stocare prin livrarea eficientă a produselor de înaltă calitate și servicii, rezultând o valoare durabilă pentru acționari Brandul lider al StorageTek a declarat un set comun de așteptări pentru toți manageri, care a fost introdus și consolidat printr-o conducere și curriculum de vârstă cu cursuri obligatorii Curriculumul este construit pentru a se adresa nevoile diferitelor niveluri de management – nou manager, program sau proiect manager, manager de prim nivel și executiv „Ceea ce se măsoară, obține rezultate” se aplică și dezvoltării leadershipului Din punct de vedere istoric, au părut să existe puține oportunități pentru angajați de a-și dezvolta cariera prin nivelurile de management Pentru fiecare angajare externă la director și peste niveluri în cursul anului , a existat o singură promovare internă în aceleași niveluri StorageTek și-a stabilit un obiectiv de a atinge un raport de : de promoții interne pentru angajări externe la nivel de director și mai sus până în Dezvoltarea este un proces de lungă durată investiții pe termen lung în talent Planificarea succesiunii a pus atenția asupra internă candidații pentru aceste posturi, care includ vicepreședinți, directori și BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII managerii de tara Dezvoltarea se concentrează pe experiențele necesare pentru a performa bine la aceste niveluri executive prin utilizarea unui instrument de interviu cu experiență Planul de dezvoltare rezultat include atât învățarea, cât și sarcinile necesare pentru a dobândi abilitățile necesare Pentru a asigura o conductă de talente, candidații cu potențial ridicat au fost identificați tificate în întreaga lume și sunt prevăzute cu planuri de dezvoltare și specifice oportunitati de dezvoltare În plus, un program agresiv de recrutare a colegiului a adus peste șaizeci de absolvenți de facultate recent (licență și avansate grade) în companie O dezvoltare de optsprezece luni a liderilor în evoluție programul asigură că acești noi angajați beneficiază de dezvoltare specializată Dezvoltarea include proiecte de servicii comunitare pentru a asigura echilibrul definit în cultura StorageTek Creșteți capacitățile organizaționale STORAGEEK Capacități organizaționale Mențiune comună — Vorbim cu o singură voce (despre strategie, viziune, valori de bază și etica performanţei) Talent—Atragem, reținem și dezvoltăm angajați cu abilitățile necesare pentru a crea companie de succes Colaborare — Împărtășim informații pe scară largă în cadrul organizației, care accentuează munca în echipă interfuncțională și învățarea, mai degrabă decât competiția între ele grupuri Viteză — Demonstrăm capacitatea de schimbare, agilitate, flexibilitate și reducere timpul ciclului cu accent pe procese simple, repetabile și eficiente Decizie realizarea este rapidă Munca neproductivă este eliminată Responsabilitate — Ne încheiem munca cu rigoare și consecvență, îndeplinind programul angajamentele luate și urmărirea planurilor și programelor pentru a oferi ceea ce este promis Fiecare angajat este tras la răspundere pentru comportament și rezultate Învățare—Generăm idei noi și împărtășim acele idei în cadrul companiei Capacitățile organizaționale sunt gândire comună, talent, colaborare, viteză, responsabilitate și învățare Creșterea și exersarea acestor capacități într-un mod unic pentru StorageTek este o componentă cheie a sistemului de înaltă performanță organizație, deoarece permite StorageTek să se diferențieze de comunitățile sale petiţionarii Cu convingerea că creșterea capacităților organizaționale este mai întâi un om- responsabilitatea managementului, capacitățile au fost introduse la conducerea din conferinţă Curând după aceea, capacitățile s-au împletit prin lan- indicator al celei de-a doua hărți RootLearning, „Strategia: Navigarea către noi orizonturi”, integrate în atelierul Leading for Results și managementul performanței sistem și folosit pentru a lega diverse inițiative din cadrul organizației Cunoașterea audienței și variarea mesajelor pentru a le întâlni pe cele ale audienței nevoilor este importantă pentru a asigura înțelegerea la toate nivelurile organizației Pentru de exemplu, munca de claritate strategică la nivel executiv a inclus interacțiunea prin ateliere cu Norm Smallwood și lucrul la clarificarea rolurilor și responsabilități Pentru manageri și directori, a existat implicare în creare și participarea la hărțile de învățare Pentru angajați, începeri și învățare Participarea la hărți oferă oportunități de claritate strategică Sistemul de management al afacerilor (BMS) a fost introdus ca principal model de calitate Începând cu definirea clientului și continuând cu definirea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Înalt- performanţă cultură Etica performanței și ani rentabilitatea totală pentru acționari - primele % din toate companiile Mediu deschis și de încredere Organizație eficientă în creștere Atingerea obiectivelor anuale Studiul angajaților Client loialitate și cheie metrici de afaceri EMT Lucru RBL Roluri și Responsabilitati Conducere Conferinţă Serie Goluri Lunar Raportare E E Obiective de angajare Grup de afinitate Sponsorizare Executiv Vizibilitatea MBO-uri Stoc Stimulente Crearea și Participarea Invat Hărți Curriculum Executiv Finanţa Serie Goluri Implementat Proces Îmbunătăţire Lunar Raportare E E Obiective CSmart Jocul C it Obiective de angajare Afinitate Grupuri Mese rotunde Ședințe de personal MBO-uri Stoc Stimulente Inginerie Excelență Directori și manageri Lansări de început Hărți de învățare și Goluri Comportamente Dezvoltare Cunoştinţe Proces Îmbunătăţire Jocul C it CSMART Goluri Afinitate Grupuri Se concentreze pe] Voce Programul R&R întâlniri ale personalului Inginerie Excelență antrenament/ Dezvoltare Salariu dublu Scară Angajatii Claritate strategică Abilități de conducere/management Managementul performanței, inclusiv obiectivele BMS (calitate) Aproape de client Diversitate si includere Comunicatii Recompense și recunoaștere Lider tehnologic bazat pe piață Figura Transformarea pe trei niveluri viziune, obiective, resurse, măsuri și îmbunătățiri, fiecare angajat com- completat de formare condusă de managerul său și concentrat pe departamentul său Combinat cu procesul de stabilire a obiectivelor și de urmărire descris mai devreme și ISO audituri la fiecare șase luni, există o legătură directă către mentalitatea comună și cont- capacități de capacitate Introducerea orientărilor întâlnirii a oferit un accent pe viteză, responsabilitate și colaborare Cel mai recent pas către Six Sigma cu introducerea de formare Black Belt și proiecte poziționează bine StorageTek concentrați-vă pe excelența operațională necesară pentru a echilibra o companie de succes Mai aproape de client este descriptorul pentru toate inițiativele clienților din interior StorageTek Cu convingerea că rezultatele externe provin din acțiunile interne, se pune un accent puternic pe angajat, precum și pe inițierea tradițională a clienților tive De exemplu, un joc de societate dezvoltat de StorageTek și furnizat în opt languages invită angajații să joace un joc în care trebuie luate decizii pentru a satisface așteptările clienților; câștigarea sau pierderea „inimii” și banii se bazează asupra deciziilor luate Un CD oferă instrucțiuni și include directori povești celebre despre relațiile cu clienții, precum și unele dintre ele Impartit mentalitatea, învățarea și colaborarea sunt capacitățile afectate Comunicațiile cu angajații au fost reproiectate pentru a oferi clare și con- informații precise pentru angajați S-au făcut modificări „aspectului și simțului” frecvența și conținutul pentru a oferi angajaților informații considerate cele mai bune valoare Programele de vizibilitate executive, inclusiv mese rotunde, oferă angajaților mai multe oportunități de întâlnire informală cu directorii E-mailul este principalul metoda de comunicare Un buletin informativ săptămânal pentru angajați, cu informații secționate geografic, oferă mesaje generale și informații ție În timpul săptămânii, mesajele de importanță sunt adresate diferitelor grupuri a angajaților din întreaga lume pe baza necesității de a cunoaște Un distribuit electronic, Revista de știri bilunară, pregătită pentru tipărire, este folosită pentru a oferi o mai bună înțelegere a informațiilor StorageTek Recent introdusă este o ierarhie a mesajelor către ajutați angajații să prioritizeze mesajele de e-mail și o scrisoare de la CEO-ul StorageTek pe subiecte oportune Mentalitatea comună, viteza și colaborarea sunt organizația capacități de focalizare Lecții învățate Cinci lecții au fost învățate din etapa „lucrare prin schimbare”: Deși inițiativele sunt la nivel corporativ, pentru beneficiul maxim acțiunile ar trebui să se concentreze pe cerințele individuale la trei niveluri de angajați: directori, manageri și angajați The inițiativele sunt aceleași, dar practicile și implementarea sunt adaptate la nevoile fiecărui grup Toți angajații trebuie să fie trași la răspundere pentru obținerea rezultatelor In cautarea de vina pentru alții este un semn al unei organizații imature STORAGEEK Evaluează ceea ce poate absorbi organizația și fii dispusă să fie flexibilă Nu există niciodată o singură modalitate de a atinge un obiectiv, așa că căutați alternative când prima alegere nu funcționează Fii dispus să iei soluția de la sută; nimic nu este niciodată perfect Menține cadența schimbării – la fel ca ritmul constant al tobei de bas tam-tamul ceremonial OBȚINEREA ȘI SUSȚINEREA ÎMBUNĂTĂȚIILOR La începutul anului , StorageTek a inițiat a treia etapă de schimbare Scopurile acestui lucru etapă sunt • Continuați concentrarea asupra rezultatelor • Construiți o fundație durabilă pentru viitor Continuarea concentrării pe rezultate și alinierea la o cultură de înaltă performanță va implica adăugarea altor inițiative, continuând să se concentreze și să furnizeze rezultate în domeniile deja introduse În unele cazuri, există mici modificări pentru a menține programele și practicile contemporane, cum ar fi reducerea performanței măsurători comportamentale de management la șaisprezece de la douăzeci și șase, așa cum este descris mai devreme Rezultatele sondajului de satisfacție a tuturor angajaților din octombrie au arătat a scăderea satisfacţiei angajaţilor din Toate categoriile au fost semnificative mai scăzut, cu cea mai dramatică scădere în categoria Top Leadership Aceste rezultatele nu au fost neașteptate, dar au fost descurajatoare Angajații nu erau mulțumit de schimbările semnificative făcute în organizație, inclusiv în afaceri deciziile de a muta adunarea de la sediu în Puerto Rico și de a externaliza funcţionarea departamentului intern de tehnologie a informaţiei Resurse au fost rare, deoarece StorageTek a controlat costurile în perioadele economice dificile În viitor, va trebui să se concentreze în continuare pe claritatea strategică explicații amănunțite ale deciziilor de afaceri și impactul acestora asupra afacerii per total Pentru a pune un accent mai mare pe satisfacția angajaților la nivel de departament, fiecărui manager i se cerea să aibă un obiectiv de performanță în pe pozițiile angajaților isfacție, abordând în mod specific problemele din departament Au fost vești bune când sondajul din octombrie a indicat că satisfacția generală a angajaților a avut crescut usor Adăugarea sondajului Dennison în a oferit oamenilor tinerii o mai bună înțelegere a pârghiilor schimbării și sustenabilității lor departamente Inițiativele viitoare de la StorageTek se vor concentra pe alinierea practicilor de resurse umane tice precum recompense și recunoaștere cu o organizație de înaltă performanță The BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII adăugarea de planificare a forței de muncă și o „strategie pentru oameni” la planificarea strategică procesul continuă să se concentreze asupra rezultatelor Alte planuri includ profitul o scară de salariu dublă deja existentă pentru a construi un grup de talente tehnice și mai mult program robust de recunoaștere a excelenței în inginerie pentru a onora creativitatea și inovație dincolo de brevetele, lucrările și programul actual de prezentări Menținerea echilibrului corect între managementul operațional și inovare va să fie cheia pentru construirea unui viitor durabil StorageTek trebuie să facă față provocării depășindu-și moștenirea de suișuri și coborâșuri prin stabilirea unui istoric de rezultate STORGETEK Echipa de management executiv Se alătură noul CEO Sondaj EE Lansări de început Rapoarte de performanta Obiective stabilite Atelierul echipei executive Conferință de conducere Verificarea performanței Sondaj EE Planificarea succesiunii Lansări de început Obiective stabilite Rapoarte de performanta Curs de finante Verificarea performanței Sondaj EE Planificarea succesiunii Lansări de început Rapoarte de performanta Obiective stabilite Sondaj EE Planificarea succesiunii Lansări de început Rapoarte de performanta Obiective stabilite / / / / / / / / / Managerii Sondaj EE Rapoarte de performanta Obiective stabilite Verificarea performanței Conferință de conducere Sondaj EE Harta de invatare Lansări de început Goluri Rapoarte de performanta Curriculum obligatoriu Antrenament BMS Harta de invatare Verificarea performanței Jocul clientului Sondaj EE Lansări de început Rapoarte de performanta Obiective stabilite Verificarea performanței Studiul angajaților Lansări de început Rapoarte de performanta Obiective stabilite / / / / / / / / / Angajatii Sondaj EE Rapoarte de performanta Obiective stabilite Verificarea performanței Sondaj EE Harta de invatare Lansări de început Goluri Rapoarte de performanta Grupuri de afinitate Antrenament BMS Harta de invatare Verificarea performanței Jocul clientului Sondaj EE Rapoarte de performanta Obiective stabilite Verificarea performanței Studiul angajaților Rapoarte de performanta Obiective stabilite / / / / / / / / / Figura Cronologia StorageTek a transformării organizației pe care se pot baza clienții, acționarii și angajații Pentru a face asta, toți angajații trebuie Fiți responsabil pentru obținerea rezultatelor Acționați cu viteză în îndeplinirea cerințelor clienților Comportați-vă în mod consecvent cu o mentalitate comună care are ca rezultat credibilitate către client Colaborați și învățați împreună pentru a elimina redundanța Dezvoltați și împărtășiți talentele astfel încât StorageTek să fie un loc grozav pentru înalt angajați calificați să-și petreacă cariera Echilibrul corect înseamnă, de asemenea, să rămâneți o companie concentrată pe angajarea sa e și menținerea unei culturi în care angajații se simt apreciați și respectați, cred că munca lor oferă sens și poate atinge echilibrul dintre viața profesională și viața privată STORGETEK: ORGANIZAȚIA DE ÎNALTĂ PERFORMANȚĂ În și , Statele Unite și o mare parte din lume au fost într-o situație ecologică declin nomic Cheltuielile pentru tehnologia informației au scăzut semnificativ și prețul tehnologiei de stocare a datelor se eroda Până în prima jumătate a anului , veniturile au fost constante și cota de piață a fost în cel mai bun caz statică Apoi rezultatele din al treilea trimestru din au indicat o licărire de speranță că StorageTek s-ar fi putut să fi făcut turnul până la urmă Rezultatele raportate au inclus o ușoară creștere a venituri, o creștere a cotei de piață și o creștere de două cifre a serviciilor Cu o serie de comenzi pentru al patrulea trimestru, produse noi introduse și un mic indiciu de optimism, poate că StorageTek începuse să obțină rezultate reale și de durată dorit Rezultatele financiare din al patrulea trimestru și din anul au fost foarte pozitive tive „Acesta a fost cel mai bun trimestru al nostru pentru venituri din ultimii doi ani și a rezultat în StorageTek câștigând cotă de piață în bandă, disc, rețea și stocare servicii”, a declarat Pat Martin, președinte, președinte și director executiv Rezultatele pentru au continuat să arate succes cu creșterea veniturilor și câștiguri puternice ings „Cadenta schimbării” a oferit rezultatele dorite ale unei performanțe înalte organizare Provocarea care urmează este de a menține cursul în menținerea echilibru între managementul operațional tradițional și inovație Ca organizație de înaltă performanță, StorageTek dorește să fie respectată în comunități în care lucrează și trăiesc angajații săi, recunoscute de oameni care doresc să facă afaceri cu acesta, selectat ca angajator ales și cunoscut pentru ghiduri de operare, inclusiv integritatea și valorile de bază Atingerea acestor obiective va însemna că StorageTek se va bucura de o valoare percepută evidențiată de prețul acțiunilor și o creștere a angajaților foarte talentați Rentabilitatea totală a acționarilor ar trebui creste ca urmare BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII STORAGEEK Faza de transformare Lecții învățate Definiți provocarea Lucrați prin schimbare Atinge și susține îmbunătăţire Definiți încotro se îndreaptă compania - furnizați rezultatul programului cu măsurare care se traduce în obiective de afaceri Folosiți cât mai mult posibil din ceea ce există deja in organizatie Dezvoltați o cadență de schimbare de menținut conștientizarea angajaților Concentrați acțiunile pe cerințe individualizate pe trei niveluri Trageți toți angajații la răspundere obtinerea de rezultate Evaluați pregătirea organizației pentru schimbare și rămâne flexibil Luați soluția de la sută Menține cadența schimbării Ține cursul Ajustați și îmbunătățiți după cum este necesar Anexa Rezumatul lecțiilor învățate REFERINȚE Foster, R și Kaplan, S Creative Destruction New York: Doubleday, , p Ulrich, D , Zenger, J și Smallwood, N Leadership bazat pe rezultate Cambridge, Mass : Harvard Business School Press, „Război pentru Talent” The McKinsey Quarterly, , numărul „Războiul pentru Talent ” The McKinsey Quarterly, iulie DESPRE CONTRIBUITOR Susan Curtis este antrenorul de conducere al StorageTek Curtis s-a alăturat StorageTek în În fostul ei rol de director de conducere și management al schimbării, ea a fost responsabil pentru dezvoltarea leadershipului, inclusiv planificarea succesiunii, angajat comunicații, dezvoltare profesională, formare și management al schimbării Înainte de a se alătura StorageTek, Curtis a avut mai multe dezvoltări organizaționale, dezvoltarea leadershipului și formarea posturilor de conducere cu Johns Manville, Rockwell International și EG&G A predat la comunitate nivel de colegiu pentru un număr de ani în Florida și a proiectat curriculum-ul pentru Colegiul Comunitar din Aurora (Colorado) la înființare Curtis este un fondator al Women'sLink, o dezvoltare a conducerii intercorporate și crearea de rețele program care leagă femeile din corporații de nivel mediu cu femeile de nivel superior Curtis a contribuit, de asemenea, cu expertiză la proiectarea evaluării culturii bazate pe web și instrumente de dezvoltare a carierei Aceste instrumente și Women's Link sunt disponibile în prezent membrilor Fundației Women's Vision În cele din urmă, ea a fost membră a consiliul de administrație al Goodwill Industries din Denver timp de șase ani, inclusiv unul an ca scaun Curtis a obținut diplome de licență și master de la Iowa State Universitatea și un doctorat în curriculum și instruire, învățământ postliceal de la Universitatea din Florida BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CAPITOLUL optsprezece Centrul Medical Windber Un model de îngrijire centrat pe pacient pentru crearea unui mediu de vindecare care conduce la durate mai scurte de ședere, rate mai mici de infecție și rate reduse de mortalitate printr-o cultură de vindecare care îmbrățișează mintea, trupul și spiritul PREZENTARE GENERALĂ INTRODUCERE: IMPUTERAREA PACIENTULUI DIAGNOSTIC: DECIZIA DE A SCHIMBA PROVOCAREA ORGANIZAȚIONALĂ Motive pentru schimbare Schimbarea obiectivelor ABORDARE EVALUARE: SPECTACULUL DE BĂRBAȚI Medicii Angajatii UTILIZARE FEEDBACK DESIGN: FILOSOFIA PLANETREE INTERVENȚIE: MODIFICĂRI FUNDAMENTALE ECHIPELE PLANETREE PRIVIND IN URMA Cercul Schimbării Se înrăutățește înainte de a deveni mai bine Sunt de la Guvern și sunt aici să ajut Revenirea pe drumul cel bun Cuantificarea rezultatelor: exponate Figura : Durata medie a șederii Figura : Rata de infecție nosocomială S S Figura : Comparația mortalității în funcție de spital Înaintând din nou LECȚII ÎNVĂȚATE DESPRE CONTRIBUITOR PREZENTARE GENERALĂ Acest studiu de caz privind managementul schimbării explorează și detaliază tranziția a spital mic, urban, de la o unitate tradițională de îngrijire acută la un spital Planetree pital Spitalele Plantree sunt acreditate de organizația Planetree, a cărei mis- misiune este „a servi drept catalizator în dezvoltarea și implementarea noilor modele de îngrijire a sănătății, care cultivă vindecarea minții, trupului și spiritului; sunt centrat pe pacient, bazat pe valori și holistic; și să integreze tot ce este mai bun din Occident medicină științifică cu practici de vindecare onorate de timp” (de la Planetree site: www planetree org) Filosofia Centrului Medical Windber a fost dezvoltată și cultivată în Revoluția industrială Schimbarea de la acest paternalist, de la părinte la copil mediu într-unul în care pacienții au de ales și participă la îngrijirea lor într-un mediu care îmbrățișează îngrijirea holistică, centrată pe pacient, nu este nou, dar ea este revoluționar Acest mic spital, situat la doar câteva mile de locul unde United Zborul a căzut pe septembrie și la mai puțin de zece mile de Quecreek mina unde au fost salvați cei nouă mineri de cărbune are aproape o sută de ani Spitalul Windber a fost început de o companie de exploatare a cărbunelui, Berwind White Coal Company, să aibă grijă de muncitorii săi Când cărbunele din vestul Pennsylvania s-a demodat din cauza nivelului ridicat de poluare, spitalul și orașul au căzut și ele din favoare Sub conducerea unui nou președinte, organizația și-a asumat lenge de a se recrea prin angajarea de medici și angajați să se întoarcă ca susținătorii pacienților și, de asemenea, revenirea la rădăcinile îngrijitoare și hrănitoare ale îngrijirii sănătății Folosind modele de îngrijire deja existente și puterea iubirii, a organizării a început o călătorie de schimbare care avea să-și schimbe pentru totdeauna cultura într-o unitate unificată abordare care face ca îngrijirea centrată pe pacient să fie prioritară Spitalul, care a continuat să câștige atenția națională, a creat un institut de cercetare și a obținut peste de milioane de dolari subvenții în ultimii patru ani Din cauza avionului- copac, s-a impus ca un prim exemplu de spital model pentru viitor Lecțiile învățate de Centrul Medical Windber sunt importante pentru orice organizație care trece printr-o inițiativă de schimbare majoră în care succesul intreaga organizatie depinde de rezultatul efortului BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII INTRODUCERE: IMPUTERAREA PACIENTULUI Când un pacient intră în spitalul tipic, copleșitor, confuz semnalizare, miros de antiseptice, atitudinea scurtă și adesea neiertătoare a lui angajații și puterea extraordinară a medicilor sunt de obicei clare indică faptul că ar trebui să-și lase demnitatea la ușă După introducerea generației Baby Boom în Statele Unite, multe s-au schimbat atât în bine, cât și în rău Am schimbat felul în care lumea se ocupă de modă, protest, droguri, datorii cu cardul de credit și investiții Nu toate acele lecții au fost pozitive, dar au schimbat pentru totdeauna modul nostru țara se apropie de război, căsătorie și sănătate Pe măsură ce noi Baby Boomers trecem în anii noștri Baby Geezer, așteptările noastre cu privire la modul în care va fi procesul de îmbătrânire munca, cum vom face față bolilor și cum ne vom descurca cu sfârșitul vieții problemele au început deja să se schimbe Cu aproape o mie de paturi de spitale competitive de îngrijire terțiară disponibile numai la șapte mile distanță de Centrul Medical Windber, managementul schimbării Misiunea era clară: nu creați ceea ce și-ar dori oamenilor Creați, în schimb, ce oamenii vor iubi într-un mediu spitalicesc care îmbrățișează îngrijirea holistică Această provocare nu a presupus simple modificări cosmetice A implicat mutarea o întreagă forță de muncă prin revoluția industrială în epoca inteligenței ligenţă Însemna schimbarea a șaizeci de ani de îngrijire și control de fier într-un mod care a îmbrățișat pacienții și familiile lor prin împuternicire Aceste eforturi de management al schimbării au necesitat un angajament total din partea fiecăruia angajat, manager și îngrijitor Mulți dintre indivizii implicați în organizație nizarea nu a vrut să creadă în această filozofie pentru că a luat supremul putere departe de ei Deci întrebarea a devenit: Ar putea conducerea să creeze un filozofie de îngrijire centrată pe pacient și supraviețuire? DIAGNOSTIC: DECIZIA DE A SCHIMBA În , Spitalul Windber, cu trei sute de angajați, a fost fuzionat în Conemaugh Health System, dar la fel ca mulți „urmărește liderul” fuziuni în acest sens epoca, această afiliere a adus puține schimbări semnificative sistemului Cu adevărat oportunitate semnificativă care s-a dezvoltat a fost schimbarea conducerii Noul preşedintele organizaţiei a fost recrutat din grade foarte netradiţionale Cu un fundal în educație, arte și turism înainte de a intra în asistența medicală management, filosofia lui nu era tradițională A inclus aducerea celor mai buni în îngrijirea sănătății și împuternicirea pacientului în organizație A lui cel mai des întrebarea a fost: „De ce faci așa?” În deceniul precedent a apărut o filozofie a îngrijirii care a abordat un tip de mediu care pune pacientul în centrul misiunii de îngrijire, CENTRUL MEDICAL WINDBER Planetree Mai degrabă decât accentul tipic, pe primul sistem, a pus această filozofie pacientul mai întâi Planetree îmbrățișează conceptul că mintea și corpul sunt strâns legate între ele și că vindecarea trebuie să răspundă nevoilor minții și spiritul cât şi trupul Toate fațetele modelului Planetree—comunicare deschisă— alegerea pacientului, implicarea familiei-prieten, muzică, artă, masaj, arhitectură tură, utilizarea terapiilor complementare și altele — lucrează pentru a susține acest concept Pentru că spitalul avea o unitate de îngrijiri paliative pentru hospice, era relativ ușor de convins consiliul de conducere că a existat nevoia de a fi amabil, grijuliu, compas- sionat, iubitor și îngrijitor pentru pacienți Acea unitate cu șase paturi avea optzeci de voluntari teers, de clerici voluntari și a îmbrățișat familia în toate privințele Deci excursii au fost trimise la alte spitale Planetree Din cei de medici din personalul respectiv, doar câțiva au susținut acest lucru în mod deschis program În general, atitudinea îmbrățișată de medici a fost una de așteptare si vezi Angajații care au îmbrățișat programul au fost deja văzuți ca fiind amabili, indivizi grijulii, dar în ciuda lipsei de susținere evidentă pentru acest lucru abordarea îngrijirii, consiliul și președintele au continuat cu decizia lor de a adu schimburi la micul spital de pe deal O clădire nouă a fost proiectată pentru a aduce un centru de wellness organizației, iar în ianuarie , acea clădire a fost finalizată Fusese conceput pentru reabilitarea casei, un program de inversare a bolilor de inimă și sănătate integrativă Centrul Integrativ de Sănătate a fost pentru terapii tradiționale, precum și pentru terapii mentale și alternative În programe au fost incluse yoga, stres management, Tai-Chi, Ai-Chi, Reiki, Consiliere spirituală, Aromaterapie, Masaj, masaj pentru sugari, terapie muzicală și acupunctură PROVOCAREA ORGANIZAȚIONALĂ În primele două săptămâni de angajare, președintele noului redenumit Windber Medical Center și-a dat seama rapid că organizația avea nevoie schimbare profundă și aproape nelimitată într-o cultură care era adânc înrădăcinată într-o lume care în mod clar încetase să mai existe Așa că a avut asistentul său program de aproximativ de întâlniri pentru el, unul la fiecare zece minute de la : dimineața până mult după tura normală schimba orele în fiecare zi timp de două săptămâni S-a întâlnit cu fiecare angajat din s-a prezentat, apoi a ascultat în timp ce își exprimă preocupările, lor credințele și visele lor pentru el În mai puțin de zece zile lucrătoare, a știut cultură Apoi a încercat să recreeze același proces cu personalul său medical Acea misiunea a avut mult mai puțin succes De fapt, era aproape imposibil Puterea organizaţia era în mod clar cuibărit în acel grup de indivizi Din cei peste medici din personal, aproximativ șaisprezece dețineau organizația sub controlul lor BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Dintre cei șaisprezece, cinci erau din Orientul Îndepărtat și patru s-au născut și au crescut în Zona Windber Acest grup a format nucleul a ceea ce va crea cinci ani de lupta Acești medici au controlat fluxul de pacienți și filozofia îngrijirii, dar erau medici independenți care își puteau duce pacienții oriunde selectat și ar putea, de asemenea, să închidă instalația peste noapte dacă și-au schimbat loialitate Motive pentru schimbare Președintele nu lua aceste decizii complet din dragoste personală capacitatea de schimbare La o lună de la preluarea în funcția sa, contabilitatea firma Ernst and Young (E&Y) ia prezentat primul capitol al unei strategii plan magic care a prezis dispariția Centrului Medical Windber în mai puțin de cinci ani Acest lucru s-a datorat concurenței, modificărilor în rambursările de asigurări și pătrunderea crescută a produselor de îngrijire gestionată pe piață Congresul a adoptat, de asemenea, Legea de modificare a bugetului echilibrat, care ar fi să schimbe pentru totdeauna modul în care spitalele, în special cele care nu sunt didactice și cele non-rurale tale, ar fi plătite de Medicare și Medicaid Impactul deplin al acelui act a fost nu este cunoscut în , dar s-a dovedit a fi mult mai dăunător decât oricare dintre alte predicții E&Y Modificarea rambursărilor către spitalele mici, urbane i-ar arunca pe mulți dintre ei în faliment în următorii câțiva ani și Windber nu a făcut excepție Așteptările părților interesate Publicul și comunitățile locale și politicienii avea nevoie disperată ca instalația să rămână deschisă În , într-o zonă remarcată pentru a doua cea mai mare imigrare a populației de oriunde, cu excepția East St Louis, Missouri, Windber avea nevoie disperată de statul de plată de milioane de dolari oferit de acesta cel mai mare angajator În mod clar, primul pacient a fost cheia viitorului acestui spital în Pennsylvania rurală Schimbarea obiectivelor În mai multe ședințe orășenești, președintele și-a explicat viziunea asupra avionului filozofia arborelui întregului centru medical Echipa de conducere superioară angajat verbal în următorul proces de transformare: • Faceți din îngrijirea centrată pe pacient prioritatea numărul unu a organizare • Angajați-vă să oferiți pacienților un mediu iubitor și încurajator si familiile lor • Abordați rapid și eficient toate problemele pacientului și familiei pacientului • Deveniți recunoscuți la nivel local, regional și național pentru acest nou tip de angajament față de îngrijire în care demnitatea pacienților nu este compromisă CENTRUL MEDICAL WINDBER Pentru a fi sigur că toată lumea era conștientă de aceste așteptări, președintele a a organizat aproape o duzină de întâlniri de o oră pe o perioadă de cinci zile Încă o dată el sa întâlnit cu fiecare angajat posibil Aceste întâlniri se repetau o dată la câteva luni de aproape trei ani Îngrijirea centrată pe pacient a fost scopul acestor întâlniri ABORDARE Lucrul cu persoane care au fost angajate la Windber Medical Center timp de cincisprezece sau mai mulți ani s-a dovedit a oferi un mediu care nu era numai rezistent la schimbare, dar complet opus schimbării A devenit evident când președintele a încercat să-și demonstreze angajamentul față de această nouă filozofie prin inițierea pașilor pentru a crea aspectul Planetree Pe măsură ce zidurile au fost transformate de la roz Pepto Bismol la noi nuanțe de auriu și galben, au început angajații să reacţioneze de parcă lumea lor s-ar prăbuşi Acesta a fost un indicator clar că afară a fost nevoie de ajutor în această transformare Mai multe abordări au fost adoptate de conducere: • Au fost aleși patru angajați din cele patru domenii de angajare, toți angajați la nivel de personal, să meargă la Institutul Disney pentru instruire Al lor au fost plătite cheltuieli, iar la întoarcere au început să spună ce au învățase tuturor angajaților spitalului • Un consultant de management instruit în managementul conflictelor a fost angajat pentru a instrui toți angajații în formarea Emotional Quotient Fiecare angajat a fost testat pentru a-și determina personalitatea profil Apoi și-au testat membrii familiei și au împărtășit cu ei colegii Această instruire a progresat pentru a le permite angajaților să învețe cum să facă față cu fiecare tip de personalitate • Şefii altor departamente au primit certificate cadou şi au fost încurajaţi să meargă în stațiuni, hoteluri și restaurante pentru a observa noi modele de îngrijire Aceste modele noi nu au fost lipsite de critici Cel puțin o treime din manageri i-au supărat ideea de a renunța la puterea lor asupra pacienților și a familiilor lor Au rezistat și multe asistente care erau conectate direct cu medicii mai în vârstă aceste schimbari A fost nevoie de aproape trei ani pentru a schimba sistemul de evaluare a angajaților pentru a permite acestor treizeci și doi de persoane, aproximativ la sută din muncă- forță, de îndepărtat EVALUARE: SPECTACULUL DE BĂRBAȚI Deşi îngrijirea sănătăţii ar părea a fi un gardian sacru al vieţii umane că tratează fiecare individ cu compasiune, dragoste și grijă, pe care se bazează, de fapt modelul militar Mulți medici își abordează pacienții ca fiind neluminați BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Mulți administratori fac același lucru cu subordonații lor, la fel ca multora le pasă- dătători Este o lume condusă adesea de putere și bani Când spitalele au fost rambursate pentru numărul total de zile în care a fost pacient spitalizat, acele zile au fost numeroase Primul pacient al lui WMC a fost internat timp de șapte ani și opt luni Când metodologia de rambursare s-a schimbat, spitalele au început „livrări auto” pentru mamele însărcinate Un diagnostic preliminar al organizației a demonstrat în mod clar unde puterea a fost Era cu medicii și slujitorii lor Acei bărbați în vârstă- bătrâni care credeau în puterea personalului medical au fost în mod clar de partea lor fiecare decizie Pentru a depăși rezistența, președintele, fost director de marketing, utiv, a început să caute și să obțină aprobări copleșitoare din partea presei în zona Au fost primite numeroase aprobări de televiziune, radio și tipărire chiar și pentru că și-a asumat această sarcină enormă de a încerca să schimbe chiar acest lucru sistemul conservator înapoi la rădăcinile sale Acest efort a dus la o schimbare parțială a puterii Consiliul și administrația au urmat în mod clar o cale populară cu pacienții și mass-media și rezistente membrii personalului medical au fost forțați să intre în clandestinitate sub formă de pas- rezistență agresivă Un alt negativ neașteptat din această atenție emanat de conducerea superioară a sistemului de sănătate Deci întrebarea a devenit, Ar putea conducerea să creeze o filozofie de îngrijire centrată pe pacient și să supraviețuiască? Toți vicepreședinții au fost înlăturați și înlocuiți de două ori pe parcursul a trei ani perioadă până la combinația potrivită de indivizi caldi, grijulii și împuterniciți au fost puse la loc; destul de interesant, toate erau femei Prin urmare, Man Show a început să capete un aspect cu totul nou și o educație, mediul iubitor a început să prindă Medicii Cheia evidentă a succesului acestui program a fost găsirea de medici care au avut a credință morală profundă în împuternicirea pacientului Au fost trei indivizi foarte religioși persoane care au apărut ca lideri în eforturile noastre Fiecare a reprezentat o specitură diferită specialitate și fiecare avea influență de bun simț asupra celorlalți medici din personal Aceste documente au ajutat să mențină lucrurile pe o chilie uniformă în întâlnirile în care se confruntau a fost intenția de bază a multora dintre cei amenințați de această nouă filozofie Probleme legate de tehnicile complementare neinvazive precum masajul și tual touch a venit în prim-planul acestor întâlniri cu personalul medical Deschis medical înregistrări, ore de vizită nelimitate, acces nelimitat la psihologi, cler, familie membri, chiar și animalele de companie au fost adesea subiecte care au generat discuții aprinse siuni de la tauri, sau bătăuși Celelalte fenomene care s-au dezvoltat au fost rezistența la toate formele de generalizare Schimbare Acolo unde un centru public de antrenament ar fi putut fi îmbrățișat în Lumea tradițională a vechii medicinei Windber, în noua ordine i s-a rezistat Muzicienii din săli au fost văzuți a fi invazivi, la fel ca și masajul pentru pacienți, CENTRUL MEDICAL WINDBER angajați și medici Medicii au fost cei mai dificili și cei mai mulți agenţi de schimbare importanţi Uneori au acționat la fel de victime disperate ca nucleul din puterea lor a fost diminuată Angajatii O altă cheie a procesului a fost angajatul Schimbarea la nivelul personalului a fost criticată ical Angajații au fost recompensați pentru că au fost prinși îngrijiți Au fost împuterniciți pentru a îndrepta lucrurile atunci când pacienții sau membrii familiei lor erau supărați ei au fost încurajați să facă eforturi suplimentare atunci când este necesar În primii doi ani asta a funcționat frumos Deoarece partea de jos a căzut din asistența medicală din cauza penuriei de asistente medicale înregistrate și impactul amendamentului pentru bugetul echilibrat, totuși, acei angajați care au fost motivați să nu se schimbe au început să folosească filozofia Planetree ca a pârghie pentru a se echilibra cu administrația Oricând angajații, în special asistentele și tehnologii de laborator, erau supărați de creșterea salariilor sau de condițiile de muncă, au fost mai puțin atenți pacienților și le-a spus pacienților și familiilor lor că sunt suprasolicitați și plătită prost Ambele afirmații erau adevărate Modul în care managementul a corectat această problemă a implicat sur- rotunjirea pacienţilor cu voluntari şi îngrijitori complementari Un tip- pacientul ar fi văzut de un terapeut de masaj, terapeut de aromă, comportamental psiholog, cler, voluntari cu cărucioare de artă și, atunci când se dorește, animale de companie pentru animale de companie terapie UTILIZARE FEEDBACK Echipele Planetree au fost formate pentru a preda, a instrui și a aduna feedback de la angajati După primii doi ani de schimbare, creștere semnificativă și puternică profituri, timp în care angajații s-au bucurat de creșteri semnificative de salariu, moralul era la cote maxime În următorii doi ani, finanțele au fost forța motrice din spate neliniștea primară Aceste echipe Planetree au servit o parte integrantă a cura- proces activ de avansare a filozofiei Fiecare întâlnire a început cu o sesiune de aerisire menită să permită angaja- ei prezenți au posibilitatea de a se exprima După fiecare sesiune, echipa va pregăti rapoarte anonime de debriefing pentru a fi citite de liderul senior- navă Acest feedback a început să aducă lumină asupra subiectului angajatului preocupări Echipa Planetree s-a asigurat că toți participanții au acces la suma- Mary pages de asemenea Președintele a discutat concluziile cu angajații în timpul întâlnirile regulate ale angajaților săi Datorită acestor constatări, satisfacția angajaților BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII au fost sondaje, prânzul cu președintele, întâlniri individuale și buletine informative toate viitoare În ciuda tuturor acestor eforturi continue, nimic nu s-a schimbat până când a venit o excepție la spital printr-o decontare cu un furnizor de asigurări care a permis spitalul să acorde majorări de la sută îngrijitorilor cheie Realitatea aici este aceea angajații fericiți și bine plătiți au fost esențiali pentru succesul Planetree DESIGN: FILOZOFIA PLANETREE Miezul filozofiei Planetree este la fel de vechi ca vindecarea și îngrijirea umană Aceasta implică îngrijirea holistică care hrănește mintea, corpul și spiritul Se îmbrățișează crearea unui mediu care recunoaște un proces de vindecare care nu emană exclusiv din medicamente sau intervenții chirurgicale Este un adevăr pentru care a fost cunoscut de mii de ani, dar a fost depășit în ultimii cincizeci de ani de medicamentele moderne Planetree îmbrățișează o filozofie care include crearea unui mediu vindecător ronment prin arhitectura, lumina naturala, plante, muzica, aromaterapie, the prezența și încurajarea celor dragi și hrănirea oferită de clerici şi psihologi În fiecare zi, pâinea este coaptă pe hol, floricele de porumb sunt puse în hol, se cântă muzică, iar pacienților se oferă masaj în timp ce așteaptă, angajaților la posturile lor de lucru și la medicii pe holuri și în cabinetele lor Mai important, pacienții sunt împuterniciți să întrebe, să participe și să cunoască Totul este despre credința că vindecarea poate avea loc în multe feluri INTERVENȚIE: MODIFICĂRI FUNDAMENTALE Munca echipelor Planetree, a conducerii superioare, a consiliului de administrație și a personalului a fost all-inclusive și continuă până în zilele noastre Fiecare aspect al acestei culturi schimbă a fost atent planificat, executat și gestionat • Instruire formală la locul de muncă și instruire la clasă din planul intern lideri de arbori, consultanți din personalul Planetree și consultanți externi • Curs anual de perfecţionare pentru toţi angajaţii • Curs de pregătire a angajaților pentru toți angajații noi • Înființarea unei linii telefonice anonime pentru angajați identificați orice sentimente de fapte greșite față de ei • Sărbătorirea realizărilor majore cu petreceri, sunda-uri cu înghețată, certificate de cină, premii, excursii la jocuri de baseball și numerar; recunoaştere în comunicare scrisă și cadouri de la manageri superiori CENTRUL MEDICAL WINDBER • Împuternicirea angajaților cu autoritatea de a îngriji pacienții necesită costuri de până la USD per incident • O parte din remunerația angajatului este legată de performanță Factori de succes Formarea extinsă de către profesioniști și colegi Mențiunea Planetree în fiecare comunicare către angajați făcută unicul focus al misiunii organizaţiei Recunoașterea angajaților de către conducerea superioară Mersul președintelui abordarea discuției Abordarea umanistă a retragerii angajaților care ar niciodată nu va putea oferi îngrijire Planetree Recunoașterea de către presa locală, regională și națională pentru unic îngrijire centrată pe pacient, marca comercială Windbercare, oferită de angajații și voluntarii de la Windber Medical Center Împreună, acești factori au ajutat la depășirea rezistenței interne și a programului obstacole ECHIPELE PLANETREE Valoarea echipelor Planetree nu poate fi redusă A fost din cauza lor munca continuă și dăruirea că au avut loc progrese Acești angajați au lucrat zeci de ore pe timpul lor la întâlniri speciale din campus și în afara campusului asigurați-vă că sesiunile Planetree au fost semnificative Deoarece sesiunile au fost de la egal la egal, au fost mult mai eficiente Toți angajații au fost obligați să participe la sesiuni de instruire a sensibilității a avut loc Jocul de rol al angajaților ca pacienți a fost o parte importantă a programe O echipă SWAT formată din asistenți sociali, psihologi și clerici oferă ajutor la locul de muncă Această echipă de intervenție în criză a fost un aspect important al oferirea de sprijin angajaților atunci când apar situații de criză PRIVIND IN URMA Tranziția unui mic spital urban, cu paturi, situat într-o comunitate de mai puţin de patru mii de oameni la proeminenţă naţională nu a fost nici uşor nici sigur Președintele organizației a fost contestat de nenumărate ori de BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII medici, directori de sistem și angajați A fost o pasiune pentru schimbare a permis ca visul să devină realitate Niciunul dintre obiective nu ar fi putut fi realizat fără muncă și angajament din partea întregului personal Cercul Schimbării Manualele vorbesc despre dezghețarea, schimbarea și reînghețarea unei culturi In acest în cazul în care înghețarea culturii este o sarcină fără sfârșit Cercul de schimbare pentru mutarea unui spital tradițional la modelul Planetree durează ani de zile Ca reputația- organizația a continuat să crească, noi medici și angajați atras de cultura holistică și grijulie a venit în căutarea unui loc de muncă la un ity Adăugarea acestor îngrijitori speciali a permis culturii să se schimbe mai mult dramatic și complet De asemenea, a început să echilibreze puterea medicală personal Organizația a fost un model tipic de revoluție industrială Angajatii înregistrate în fiecare zi cu câteva minute înainte de a fi la poziția lor în cadrul spital S-au dus la posturile lor de lucru, iar ziua sa învârtit programul medicilor și al angajaților În multe cazuri, personalul nu a recunoscut pacientul ca client The pacientul a fost un inconvenient Prezența lor a fost o întrerupere Pentru a vedea nevoia de schimbare, studii care descriu dispariția viitoare a organizația au fost puse la dispoziție la întâlnirile angajaților Aceste studii au fost nu folosit ca Evanghelie, ci doar ca un semnal de avertizare că organizația avea cinci ani pentru a face o schimbare semnificativă Importanța de a face pacientul centrul de îngrijire a fost o muncă dificilă Era total străin de cultura multor asistență medicală desi angajații Windber Medical Center și în special cei ai îngrijirilor paliative unitate erau persoane excepțional de grijulii, regula generală a fost că regulile erau regulile Pacienții au fost programați la conveniența medic si tehnician Acest lucru a necesitat modificările prezentate anterior Se înrăutățește înainte de a deveni mai bine Atmosfera generală a organizației a fost una de așteptare a valului trece peste De fapt, fiecare aspect al filozofiei Planetree a fost subminat, ignorat și împins flagrant deoparte în timp ce angajații își așteptau al cincilea președintele să fie demis sau al șaselea manager al acestora să fie promovat sau demis Era teoria ușii rotative Dacă îl ignori, vor dispărea Când a devenit evident că agenții de schimbare și filozofia au fost, în cea mai mare parte, va rămâne, atunci întărirea pozitivă ar putea începe să prindă A fost, de asemenea, o relație între noi și ei cu medicii și angajații unu medicul a avut toate asistentele pe e-mailul grupului său și a folosit acel e-mail pentru submina în mod regulat liderii de rang înalt Deci angajații aceia s-ar agăța la medicul lor protector pentru putere, deoarece ignorau managementul CENTRUL MEDICAL WINDBER Sunt de la Guvern și sunt aici să ajut Pe măsură ce programul a avansat și a primit atenția pozitivă a localnicilor politicieni, subvenții federale, de stat și locale au început să se reverse în organizație pentru programe speciale, proiecte de cercetare și adăugări de capital În loc să mulțumească angajații, să-i facă fericiți și în siguranță, aceștia granturi provocate cu gelozie între departamentele care le-au primit și cei care nu au făcut-o Pe măsură ce au apărut clădiri noi, angajații s-au situat în cladirile mai vechi erau resentite si deschis ostile Pe măsură ce au venit noi angajați la bord, angajații de lungă durată au fost perturbatori și, de multe ori, nepoliticoși spre ei A fost o evoluție foarte interesantă care nu a funcționat și nu a putut funcționa până când salariile, remodelarea și atenția au avut loc în toată casa, la cinci ani după tranziție Revenirea pe drumul cel bun După câțiva ani de pregătire, creșterea prin recensământ sporit și pacient numere, granturi și recunoaștere națională, Planetree a început să se impună ca a stilul de viață la Windber Medical Center Mai sunt medici care nu o fac doresc să permită împuternicirea pacientului, încă nu există întotdeauna echipe de îngrijire loc, sunt zile când pacienții nu miros pâinea, văd voluntarii, sau a se vedea specialiştii specialişti în medicină complementară, dar la sută din timp, lucrurile sunt așa cum ar trebui să fie Pentru că am vrut ca toată lumea să se simtă ca și cum ar fi în cele mai bune cinci stele hotel, un spa și o grădină de vindecare, am angajat un manager de hotel să ne conducă casa - departamentele de întreținere, diete și întreținere și oferă room service, proaspăt flori, pâine, muzică live, lucrări de artă și fântâni și invită-i pe cei dragi să rămână cu rudele lor bolnave Avem ore de vizitare nelimitate De asemenea, oferim pantaloni de pijama și halate de baie Mai mult ca acasă sau mai bine O vindecare mediu inconjurator În cabinetele noastre de naștere, avem moașe la livrări în cameră și folosim așa ceva terapii complementare cum ar fi mingi pentru naștere, aromoterapie, muzică și masaj terapie, masaj pentru sugari, căzi cu jacuzzi și aparate de masaj portabile De asemenea avem paturi duble pentru ca familiile să le folosească după nașterea copilului Mamă, tată și copilul ocupă aceeași cameră Aceste apartamente de naștere conțin și computer conexiuni la internet, muzică live și TV-VCR și coacem zilnic pâine proaspătă și oferă ceai și cafea Ca parte a angajamentului nostru față de comunitate, am adăugat un „Centru pentru Viaţă " Acesta este centrul pentru bătrâni În fiecare zi vin seniori și au acces la sala noastră de sport, medicii noștri și personalul instruit În acest centru, mai în vârstă cetățenii au acces la servicii sociale și la opțiuni de sănătate preventivă BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Centrul medical are o unitate de îngrijiri paliative pentru hospiceul nostru pentru controlul durerii, răgaz pentru familie și îngrijirea la sfârșitul vieții Putem găzdui o familie de patru persoane în fiecare cameră de pacient Centrul de îngrijire a sânilor Joyce Murtha este un model de îngrijire a sânilor pentru femei Aceasta conține toate echipamentele de ultimă generație pentru mamografie digitală, biopsie de sân, osteoporoză și ecografie D și are chiar și un cosmetolog care să asiste femeile care trec prin tratamente de chimioterapie Cuantificarea rezultatelor: exponate După câțiva ani de îngrijire centrată pe pacient, au început câteva anomalii curioase a aparea Pacienții noștri au avut cea mai scăzută rată a mortalității pentru acuitatea ajustată, ei a avut o durată de ședere extrem de scăzută, iar rata noastră de infecție a fost mult sub media nationala (Vezi Anexele – ) CENTRUL MEDICAL WINDBER Anexa Durata medie a șederii , WMC Grupul de colegi Sursa: Consiliul Spitalului din Pennsylvania de Vest Retipărit cu permisiunea BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Anexa Rata de infecție nosocomială – ian Aprilie iulie oct Rata medie pentru – = , ian Anexa Comparația mortalității în funcție de spital , Indicele ajustat la risc este semnificativ din punct de vedere statistic la un nivel de încredere de % oct ' –sept ' , , , , WMC Spitalul A Spitalul B Spitalul C Spitalul D Spitalul E Spitalul G Spitalul F Sursa: Consiliul Spitalului din Pennsylvania de Vest Retipărit cu permisiunea Sursa: Consiliul Spitalului din Pennsylvania de Vest Retipărit cu permisiunea Înaintând din nou Filosofia Planetree este viitorul îngrijirii sănătății Acesta cuprinde toate aspectele îngrijire holistică • Apreciem Planetree ca fiind prioritatea numărul unu a centrului medical • Îngrijirea centrată pe pacient este centrul filozofiei Windber, PA—David Klementik, Președintele Consiliului de Administrație al Centrului Medical Windber of Trustees, a fost numit astăzi de prestigioasa publicație Modern Healthcare ca administrator al anului pentru spitalele și sistemele de sănătate cu mai puțin de de paturi sau venituri anuale mai mici de milioane USD În timpul unei vizite recente la Windber Medical Center, fostul Health and Human Secretarul serviciilor Donna Shalala a rezumat viziunea WindberCare în mod genial, spunând: „Închide ochii dacă vrei să vezi îngrijirea sănătății în viitor Apoi deschide ei și vezi unitatea extraordinară de aici, la Windber Acesta este viitorul asistență medicală, se concentrează pe prevenire și cercetare Păstrând oamenii sănătoși și concentrându-se pe sfârșitul vieții” (Modern Healthcare Magazine, ianuarie ) Modern Maturity a selectat Windber Medical Center drept unul dintre primele Spitale cu inimă din Statele Unite Președintele acestuia a fost ales ca lider de excepție în domeniul sănătății rurale al anului pentru Pennsylvania în LECȚII ÎNVĂȚATE Lecția # — Lucrează cu medicii primul, ultimul și întotdeauna Lecția # —Asigurați-vă că conducerea superioară potrivită este devreme și adesea Lecția # —Stabiliți o examinare și o evaluare eficientă a angajaților sistem Unii oameni nu pot sau vor fi niciodată Planetree Lecția # — Asigurați-vă că angajații sunt îngrijiți primul, ultimul și mereu Angajații fericiți fac pacienți fericiți Lecția # — Recunoașterea jucătorilor echipei de către conducerea în mod regulat baza este importantă și puternică Lecția # — Nu renunța CENTRUL MEDICAL WINDBER DESPRE CONTRIBUITOR F Nicholas Jacobs este în prezent președinte al Centrului Medical Windber și al Institutul de Cercetare Windber A fost cu sistemul de sănătate Conemaugh din august și înainte de aceasta a fost vicepreședinte pentru servicii administrative la Mercy Medical Center timp de cinci ani Domnul Jacobs deține o diplomă de master din Universitatea Indiana din Pennsylvania și Universitatea Carnegie Mellon, plus o sănătate certificare de îngrijire de la Universitatea Harvard și Centrul Grantsmanship El este un Fellow în Colegiul American al Directorilor de Sănătate și a primit premiul Community Rural Health Leader of the Year in by Pennsylvania Rural Asociația de Sănătate În plus, domnul Jacobs a servit ca instructor adjunct pentru St Francis University și a fost lector invitat la Ohio State University, the Școala absolventă a Universității Indiana din Pennsylvania, Carnegie Mellon Universitatea și alte conferințe și ateliere regionale, de stat și naționale BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII CAPITOLUL NOASprezece Concluzie Tendințe și constatări ale practicienilor Pentru a oferi un context suplimentar pentru practicile prezentate în această carte, am cerut contribuitorilor să completeze un sondaj pentru a obține o viziune mai cuprinzătoare asupra lor program de schimbare organizațională și dezvoltare a conducerii Chestionarul compus din cinci secțiuni tematice: ( ) diagnosticul de afaceri (inclusiv tipul de inițiativă, veniturile de afaceri și costurile și veniturile asociate cu inițiativă), ( ) rezistență la schimbare, ( ) proiectare și implementare, ( ) evaluarea inițiativei și ( ) rezumatul Deși fiecare organizație diferă în ceea ce privește domeniul de expertiză, cantitatea de veniturile anuale și tipurile de inițiative întreprinse, fiecare împărtășește un obiectiv similar de a crea organizații mai de succes și orientate spre rezultate prin intermediul schimbarea organizațională și dezvoltarea leadershipului CONTEXTUL COMPANIEI ȘI INIȚIATIVEI DIAGNOSTICĂ ȘI EVALUAREA AFACERILOR Tabelul : Top cinci motive pentru care organizațiile au făcut Cazul de afaceri al inițiativei, în ordinea frecvenței Tabelul : Metode de evaluare în funcție de frecvența de utilizare REZISTENTA LA SCHIMBARE Tabelul : Tipuri de rezistență întâlnite, în ordine de frecvență procentuală întâlnită REDUCEREA REZISTENTEI Tabelul : Cei mai buni campioni ai schimbării în companii Inițiativă, în ordinea frecvenței procentuale Tabelul : Principalele comportamente critice de succes ale conducerii seniori pentru Inițiativă, în ordinea frecvenței procentuale Tabelul : Provocări în obținerea consensului în timpul și pentru Inițiativele organizațiilor de bune practici, în ordinea frecvenței S S DESIGN SI IMPLEMENTARE Tabelul : Conținutul care a fost accentuat cel mai mult în Inițiative de formare, în ordinea frecvenței de utilizare Tabelul : Conținut specific cel mai accentuat în cadrul Intervenții de instruire, în ordinea frecvenței procentuale Tabelul : Factori cheie pentru dezvoltarea leadershipului și Modificare, în ordinea frecvenței de utilizare Tabelul : Alți factori cheie indicați de Best Organizații de practică EVALUAREA INIȚIATIVEI OD/HRD Tabelul : Utilizarea metodei de evaluare Tabelul : Rezultatele pozitive ale inițiativelor, în ordine de frecvență procentuală REZUMAT NOTE CONTEXTUL COMPANIEI ȘI INIȚIATIVEI Organizațiile care apar în această carte variază în ceea ce privește numărul de angajați, rev- însuși și industrii Industriile reprezentate în această carte sunt aero- spațiu, servicii de consultanță, produse de larg consum, electronice, servicii financiare, învăţământ superior, ospitalitate şi restaurante, tehnologia informaţiei, producţie producție și telecomunicații Respondenții provin din diferite divizii, inclusiv servicii comerciale, corporații, facilități, resurse umane, producție și știință și tehnologie, printre altele DIAGNOSTICĂ ȘI EVALUAREA AFACERILOR Cel mai mare compliment care mi-a fost făcut vreodată a fost atunci când unul m-a întrebat ceea ce am crezut și m-am ocupat de răspunsul meu — Henry David Thoreau Înainte de a începe orice inițiativă de schimbare a unui aspect al organizației cultură, fiecare organizație angajată în diagnosticare, folosind o nevoi personalizate evaluare pentru a determina în continuare cel mai prudent curs de acțiune Inițiala pasul de evaluare a garanțiilor că inițiativele și intervențiile sunt bine gândite afară și planificat Evaluarea nevoilor oferite organizațiilor, liderilor săi, BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII angajații și clienții posibilitatea de a descoperi probleme specifice și perspective asupra schimbării Diagnosticarea pentru organizațiile noastre de bune practici a luat în considerare numărul tot mai mare de concurenți de pe o piață globală în creștere, economice fluctuante condițiile și ascensiunea și scăderea industriilor O altă provocare organizațiilor cu care se confruntă este realizarea și recunoașterea importanței tomeri în procesele lor de luare a deciziilor și, potențial, o mai importantă partea interesată — angajatul Organizațiile cu cele mai bune practici au folosit o varietate de metode pentru a măsura nevoia de inițiativele lor Aceste metode variau de la observarea practicilor de lucru și comportamentul angajaților la măsuri mai concrete și mai puțin subiective, cum ar fi vederi, focus grupuri și evaluări ale performanței Metodele ulterioare au ajutat la reducerea numărul de ipoteze alternative care au fost făcute de proiectanții programului și a servit, de asemenea, la consolidarea percepțiilor managementului superior și programului utilizarea de către designeri a tehnicilor de observare Sondajele și evaluările au luat forma mai multor instrumente în faza de evaluare, inclusiv de grade evaluare, instrumente de evaluare multievaluare și diverse evaluări individuale instrumente de ment Faza de diagnosticare și evaluare a dezvoltării leadership-ului de bune practici programele de ment și schimbare s-au dovedit a fi o metodă excelentă de a obține sprijin și marketingul inițiativei Înțelegând mai bine învățarea și schimbarea nevoile participanților, organizațiile au devenit mai bine informate și mai capabile să se adapteze la nevoile și cerințele în schimbare ale participanților și angajaților săi Rezultatele instrumentelor de evaluare au stat adesea la baza instruirii programe și alte inițiative specifice de schimbare a companiei Metodele de evaluare din categoria „Altele” au variat în profunzimea diagnosticului tehnici de la performanța financiară la indicatorii de calitate până la angajat cifra de afaceri și feedbackul clienților la comentariile membrilor consiliului CONCLUZIA Tabelul Cele mai bune cinci motive pentru care organizațiile au făcut afacerea Cazul inițiativei, în ordinea frecvenței Caz de afaceri Frecvență Nevoile de productivitate Presiuni competitive Nevoile consumatorilor Creştere Viziunea corporativă REZISTENTA LA SCHIMBARE Trebuie să ai încredere în abilitățile tale și apoi să fii dur suficient pentru a urma — Rosalynn Carter Gândindu-ne la forțele schimbării - tehnologie, economie, concurență, sociale și culturale și forța de muncă în schimbare, inclusiv diversitatea și competențele niveluri — se pare că fiecare organizație se află într-o stare constantă de schimbare unu dintre cele mai dificile obstacole de depășit în orice transformare organizațională efortul de mation este rezistenta intalnita in timpul schimbarii Rezistența poate fi din cauza oricărei combinații de factori, inclusiv psihologici, tehnologici sau frici culturale, preocupări de securitate sau economice sau frica de necunoscut, pentru a numi câțiva Dintre cei care au răspuns, cele mai răspândite obstacole în calea implementării- Inițiativa au fost dificultăți în obținerea consensului din partea partidelor disparate ( la sută dintre respondenți) și menținând că managerii sunt responsabili pentru îndeplinirea elementelor de acțiune ( la sută dintre respondenți) Studiu datele au arătat, de asemenea, că la sută au răspuns la dificultăți cu fiecare dintre următoarele elemente: implementarea schimbării în diferite regiuni ale lumii, realizarea sponsorizării proiectelor, asistarea angajaților în aplicarea noilor tehnologii tehnologii și aplicații și altele, inclusiv învățarea continuă și susținerea punând accentul pe inițiativă Toate organizațiile au raportat un anumit tip de rezistenţă BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Tabelul Metode de evaluare în funcție de frecvența de utilizare Metode de evaluare Frecvența de utilizare Observare Sondajele Interviuri Focus grup Întâlniri Evaluări de performanță Alte Caseta de sondaj/opinii REDUCEREA REZISTENTEI Nu poți strânge mâna cu pumnul strâns — Indira Gandhi, Deși rezistența este adesea privită ca negativă, ea a fost adesea privită pozitiv de către organizațiile noastre de cele mai bune practici pentru a ajuta la ghidarea proiectării și dezvoltării a inițiativelor de dezvoltare și schimbare a leadershipului Angajații care prezintă puncte de vedere opuse, sau ceea ce unii numesc „pushback”, au fost în schimb percepute ca o placă de sunet și uneori ca un „sistem de echilibrare” pentru organizație De desigur, o masă critică de susținători este necesară pentru orice inițiativă de schimbare The contestatorii sistemului, totuși, s-au dovedit a fi importanți în echilibrare sisteme prea sincrone sau închise în procesele lor decizionale Provocatorii servesc pentru a clarifica și a aduce mai multă conștientizare a inițiativei organizare Sa dovedit prin colaboratorii noștri cu cele mai bune practici că lengers sunt sănătoși pentru sistem în acest fel Angajații trebuie să fie liniștiți că schimbarea pozitivă nu este ceva de care să ne temem, ci ceva care trebuie să fie îmbrățișat pentru organizație Așa cum este descris de Richard Beckhard în modelul său pentru rezistență Primii pași (F) ( înmulțit cu) Viziune (V) Nemulțumire (D) ( este mai mare decât sau depășește) Rezistență (R) Prin urmare, este important să existe o conducere stabilă și vizibilă, care să fie susținută ținând cont de schimbările care au loc, o imagine clară a ceea ce va fi elaborat ca un întreg sistem, abordări pas cu pas pentru a realiza schimbarea și a înţelegere clară în întreaga organizare a nemulţumirii, astfel încât întreaga organizație este conștientă de ceea ce trebuie schimbat pentru mai mare bun CONCLUZIA Tabelul Tipuri de rezistență întâlnite, în ordinea procentuală Frecvența întâlnită Tipuri de rezistență Frecvență Frica de schimbare, de necunoscut și pierderea controlului Constrângeri de timp Reacție negativă la antrenamentul „abilități soft” Reacție negativă la inițiativele anterioare eșuate Sentiment de neîncredere Din cauza necesității de consecvență în sprijinul conducerii seniori, am întrebat organizațiile noastre care contribuie la modul în care liderii organizaționali au arătat sprijinul port pentru initiativa Rezultatele au indicat că leadershipul are un rol semnificativ încercări și gesturi de a modela comportamentul, de a potoli temerile și de a lucra cu finanțare surse Organizațiile din această carte fac clar alegerea de a trata oamenii cu demnitate, înțelegere și respect în același timp echilibrând nevoile organizaționale si obiective Și sunt conștienți că adevărul unui individ nu este necesar în mod esențial „Adevărul, ci pur și simplu înțelepciunea unei persoane Organizațiile din această carte să înțeleagă clar că angajații sunt cursanți adulți cu diverse și diverse poziții, nevoi, interese, stiluri de învățare, stiluri de personalitate, niveluri de inteligență dezvoltarea țială și stilurile de gândire (vezi Tabelul ) BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Tabelul Campionii de top ai schimbării în inițiativa companiilor, în ordine de frecvență procentuală Agenți de schimbare Frecvență (%) Președinte și ofițeri șefi Senior executiv OD, HRD, training, strategie, echipa de implementare Întreaga organizație Condus în comun de manageri Tabelul Principalele comportamente critice de succes ale conducerii seniori pentru Inițiativă, în ordinea frecvenței procentuale Comportament Frecvență (%) Alocă fonduri pentru inițiativă Modelează comportamentul în concordanță cu strategia Integrează inițiativa în planul strategic Facilitează educația sau formarea Participă la educație și formare Articulează cazul pentru schimbare Leagă compensația de inițiativă DESIGN SI IMPLEMENTARE Imaginația frustrează continuu tradiția, aceasta este funcția ei — John Pfeiffer Organizațiile încep să recunoască nevoia de a-și integra inițiativele în cultura și mediul existent al companiei Există și o mai mare gradul de conștientizare văzut în această carte de bune practici decât alți factori umani implicate în promovarea sau facilitarea schimbării Din luarea în considerare a angajatului ca client să fie mai conștient de intrarea clientului în sistemele interne, acolo pare a fi un nou accent pe inițiativele centrate pe oameni Mențiunea de echilibrul dintre viața profesională și viața privată ca o inițiativă importantă pentru implementarea schimbării reflectă dezvoltarea aprecierii pentru angajați În plus, suportul copleșitor- port pentru programele de dezvoltare a leadershipului poate dezvălui importanța demon- stabilirea dorinței de a dezvolta manageri eficienți, mai degrabă decât a permite săracilor managementul să afecteze negativ productivitatea, moralul angajaților și menținerea Câteva remarci interesante din categoria „Altele” s-au referit și la efectiv comunicarea a inclus ridicarea și rezolvarea problemelor; luare mai rapidă a deciziilor; aliniere crescută; angajamentul față de un scop comun; curaj; motivare; cunoștințe despre structura organizațională, operațiuni, produse și servicii; și Sensei (capacitatea de a preda și de a transfera cunoștințe altora) Urmând înțelepciunea dovedită că trebuie să existe acceptare și angajament dintre liderii de rang înalt, majoritatea organizațiilor au indicat președinți, șef ofițeri și alți directori seniori în calitate de campioni de top ai schimbării Ce este rela- Destul de nou este întreaga organizație sau „întregul sistem” ca un campion al Schimbare Aceste date recunosc că nu este vorba doar de management de nivel superior, ci toți angajații care joacă un rol important în facilitarea schimbării CONCLUZIA Tabelul Provocări în obținerea consensului în timpul și pentru cele mai bune practici Inițiativele organizațiilor, în ordinea frecvenței Clasamentul frecvenței Înțelegerea organizațională a Înțelegerii Interese, poziții și nevoi diverse Stiluri de gândire diverse Niveluri diferite de dezvoltare intelectuală Stiluri de personalitate diferite Diferite niveluri și stiluri de abilități de comunicare Stiluri diverse de învățare BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Tabelul Conținut care a fost cel mai mult accentuat în inițiativele de formare, în ordinea frecvenței de utilizare Formare în echipă, lucru în echipă Serviciu clienți Etica si integritate Oferirea și primirea feedback-ului Luarea deciziilor bazate pe rezultate Coaching Perspicacitatea afacerilor Inteligenta emotionala Inovaţie Gândirea sistemică Construirea de rețele și alianțe Diversitate (rasă, etnie, stiluri de gândire sau toate formele) Perspicacitatea financiară Productivitate Vânzări Alte Managementul stresului Construirea consensului Diversitate (în special rasă sau etnie) Etica și integritatea au fost indicate de aproape jumătate dintre organizații ca fiind o zonă de accent în programele de formare Date despre nevoia de etică și pregătirea pentru integritate a rămas constantă în toate cele mai bune practici ale noastre tice cercetare Luarea deciziilor bazată pe rezultate, deoarece conținutul instruirii indică o nouă nivelul de responsabilitate în luarea deciziilor Coaching, inteligență emoțională, iar a oferi și a primi feedback toate par să demonstreze dorința de a relaționați și comunicați mai eficient cu ceilalți pentru mai multe capacități și funcții locuri de muncă convenționale și munca în echipă, precum și luarea mai rapidă a deciziilor și an accent pe profitabilitate, vânzări și îmbunătățirea relațiilor în muncă- loc pentru o retenție sporită Metodele de top pentru implementarea dezvoltării leadershipului și schimbarea a variat de la practicile bazate pe rezultate pentru învățare și transfer adaptarea la locul de muncă la tipul de interacțiuni și experiențe ale liderilor pe tot parcursul toate nivelurile organizației Companiile noastre de bune practici au indicat o diversitate CONCLUZIA Tabelul Conținut specific cel mai accentuat în cadrul instruirii Intervenții, în ordinea frecvenței procentuale Tabelul Factori cheie pentru dezvoltarea și schimbarea leadershipului, în ordinea frecvenței de utilizare Factorul cheie Frecvența de utilizare Învățare prin acțiune (capabil) Expunerea la directori superiori Creșterea gradului de conștientizare Învățare prin experiență Feedback la de grade Lucrând din valorile și viziunea individuală de bază Angajamentul față de viziunea și strategia corporativă Învățare bazată pe simulare Intervenții de grup Sesiuni de vizualizare Studii de caz interne Modelare Intervenții la scară largă Planificarea scenariului Rotații transversale Centre de evaluare Modele de indicatori organizaționali sau corporativi Alte Conţinut Frecvență (%) Formare în echipă, lucru în echipă Oferirea și primirea feedback-ului Luarea deciziilor bazate pe rezultate Etica si integritate Serviciu clienți Coaching Inovaţie Perspicacitatea afacerilor Inteligenta emotionala set de tactici de implementare care au inclus intervenții la scară largă, învățarea bazată pe simulare și învățarea experiențială care formează fundația pentru o învățare eficientă De departe, învățarea prin acțiune a condus drumul în cele mai populare formă de învățare, datorită accentului și ușurinței de măsurare Factorii cheie din categoria „Altele” au inclus practici precum povestirea și susținerea unei culturi de schimbare a conducerii printr-o comunicare consecventă și limbaj comun pentru schimbare culturală pozitivă în întreaga organizație Când a fost întrebat ce alte caracteristici cheie remarcabile le-au folosit organizațiile pentru succesul programului lor de dezvoltare și schimbare a conducerii, cel mai bun lucru al nostru organizațiile de practică au indicat câteva practici demne de remarcat: EVALUAREA INIȚIATIVEI OD/HRD Niciodată nu este prea târziu să devii ceea ce ai fi putut fi — George Eliot Deși etapa de evaluare este, fără îndoială, una dintre cele mai importante componente Componente ale procesului de dezvoltare și schimbare a conducerii, adesea nu este dat atenția pe care o merită Beckhard şi Harris ( ) au definit evaluarea ca „un set de activități planificate, de culegere de informații și analitice întreprinse pentru a oferi celor responsabili de managementul schimbării un satisfăcător evaluarea efectelor și/sau progresului efortului de schimbare ” Aproape toate com- companiile folosesc diverse sisteme pentru a evalua eficacitatea inițiativei OD BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Tabelul Alți factori cheie indicați de organizațiile cu cele mai bune practici • Urmărirea planurilor de acțiune timp de opt săptămâni • Instruire pentru dezvoltarea leadership-ului, standardele de comportament ale angajaților, măsurarea lucruri importante, responsabilitate la toate nivelurile, comunicare la toate nivelurile • Proprietatea comună a ideilor, încredere în exprimarea individuală și de grup și improvizaţie • Instructori interni dedicati participanților • Echipe de conducere strategică transversală • Utilizarea liderilor de opinie informali identificați prin sondaj și direcționați comportamente pentru schimbare • Creștere personală și comportament/plan de învățare și contract scris; postprogram reevaluare la nouă până la douăsprezece luni de la participare • Dezvoltarea unei strategii de leadership care este aliniată și ajută la conducerea strategie de afaceri • Construirea de rețele eficiente și gândire fără limite Cu toate acestea, subiectul măsurării poate varia de la o companie la alta, precum şi metodele în care se poate face evaluarea Organizațiile care au participat la această carte de bune practici au folosit cinci metode a implementării evaluărilor Prima metodă de evaluare utilizată în studiul nostru a fost evaluarea schimbării comportamentale Această metodă măsoară decalajul dintre comportamente specifice înainte şi după intervenţie Deși intervenția poate îmbunătățește dimensiunea dorită, poate ajuta și la eliminarea comportamentului nedorit Prin urmare, decalajul poate fi pozitiv sau negativ Metoda este bine implementată în cadrul proceselor de rutină de evaluare a performanței, în timp ce anterior evaluarea poate fi folosită ca linie de bază pentru comparație Contribuția principală a această metodă este prin capacitatea sa de a măsura comportamentele vizibile, care au o directă relația cu performanța Al doilea tip de evaluare a fost organizarea evaluări, sondaje și urmărire Această metodă poate fi efectuată în timpul intervenție (o bază formativă) sau imediat după finalizarea inter- inventie (baza sumativa) Formatul acestei metode se bazează pe hârtie sau instrumente informatice care colectează informații pentru anumite întrebări Cu toate că negăsită în studiul nostru, evaluarea poate fi efectuată și pe o bază longitudinală Evaluările longitudinale sunt efectuate după ce a trecut un anumit timp după finalizarea interventiei Această metodă se poate adăuga la măsura de o perspectivă temporală A treia metodă de evaluare utilizată a fost calculul rentabilității investiției (ROI) țiuni Deși nu întotdeauna ușor de calculat, mai multe dintre companii au fost capabili să măsoare rezultatele în raport cu costul investiției la începutul lor tive Când este efectuată, această metodă servește ca un instrument semnificativ care are beneficiul conectării inițiativei la lexicul de afaceri A patra evaluare- metoda a fost evaluarea rezultatelor Această metodă măsoară efectul antrenamentului ing pe atingerea obiectivelor organizaționale Este cel mai eficient atunci când inițiativa urmărește atingerea unor obiective specifice și măsurabile A cincea metodă se bazează pe sesiuni de feedback Această metodă poate fi structurată în jurul întrebărilor specifice sau ca o discuție deschisă Are avantajul de a primi direct și imediat părere În studiul nostru, sesiunile de feedback s-au desfășurat atât la nivel formativ și bază sumativă Tabelul de mai jos prezintă clasamentul utilizării fiecăreia dintre cele cinci evaluări metode de către organizațiile de bune practici din studiu Rezultatele sondajului au indicat, de asemenea, că, deși frecvența evaluării este variată în funcție de caracteristicile unice ale fiecărei inițiative, majoritatea inițiativelor tivele au fost măsurate de cel puțin două ori pe an Această carte de bune practici a fost construită pe premisa că organizațiile obțin rezultate măsurabile din inițiativele lor Am cerut organizației noastre de bune practici- pentru a indica ce tipuri de rezultate pozitive au avut inițiativele lor Rezultă în această categorie se afla în mod clar în domeniile eficienței și realizării organizației stabilirea strategiei și a obiectivelor de afaceri Aceste obiective variau de la cost CONCLUZIA economii pentru obținerea consensului asupra unui proiect care a condus la rezultate tangibile de afaceri la satisfacția clienților la rezultatele financiare și chiar la valoarea pentru acționari REZUMAT Numai cei care îndrăznesc să eșueze foarte mult, pot realiza vreodată foarte mult —Robert F Kennedy Rezultatele rezumate au subliniat importanța critică a managementului superior a sustine Aceste date nu au ignorat rolul crucial al participanților în proiectare ing programul în sine, susținând astfel nevoia de angajați la toate nivelurile de organizația să fie parteneri și jucători activi și egali în dezvoltarea leadership-ului opțiune și schimbare Toate datele noastre sugerează că, cu cât mai multă implicare, sub- statutul și respectul acordat nevoilor și stilurilor diverse ale angajaților niveluri, cu atât este mai scăzută rezistența la schimbare În plus, se pare că există DE BUNE PRACTICI ÎN DEZVOLTAREA LEADERSHIPULUI ȘI SCHIMBAREA ORGANIZĂRII Tabelul Rezultate pozitive ale inițiativelor, în ordinea frecvenței procentuale Rezultate pozitive Frecvență (%) Eficacitatea organizațională (de exemplu, comunicare, construirea consensului, planificarea proiectelor) Imperative strategice îndeplinite Performanța echipei Economii Satisfacția clientului Rezultate financiare Valoarea acționarului Tabelul Utilizarea metodei de evaluare Utilizarea metodei de evaluare Clasament Evaluarea schimbării comportamentale Evaluări ale organizației, sondaje, urmărire calcule ROI Evaluarea rezultatelor Sesiuni de feedback valoare sporită derivată din construirea pe sistemele existente și implicarea tuturor nivelurile de angajați în dezvoltarea de noi procese, ambele ajută să integreze cu adevărat inițiativele de schimbare în cultura organizației Printre factorii critici de succes de prim rang Sprijinul și participarea managementului superior Conectarea dezvoltării și inițiativei cu planul strategic Implicarea participanților în proiectare Integrarea cu alte procese, practici sau sisteme diviziale Program pilot înainte de lansare Evaluare continuă Valorificarea capacității interne Implicarea angajaților în dezvoltarea inițiativei tives abordează direct unele dintre cele mai importante provocări, cum ar fi frica de necunoscutul, aversiunea față de pierderea controlului și, bineînțeles, aversiunea față de schimbare Construirea pe sistemele existente de succes ajută la reducerea sentimentului de neîncredere în acest sens provine din „inițiativele lunii” Nu există nicio îndoială că aceste organizații de bune practici au îndurat ambele dificultăți s-au bucurat de recompense, dar ceea ce este și mai sigur este că acestea vor con- continuă să depună eforturi pentru creșterea eficienței organizaționale prin inovare, dezvoltare și schimbare a leadership-ului pe mai multe straturi, orientate spre rezultate și integrate inițiative Louis Carter, co-editorii săi David Ulrich și Marshall Goldsmith, și Institutul de bune practici așteaptă cu nerăbdare să-și continue munca cu cele mai bune organizații din lume, care sunt pasionate de schimbările pozitive și dezvoltarea leadershipului NOTE HD Thoreau Nesupunerea civilă, singurătatea: și viața fără principii Minneapolis, Minn : Prometheus Books, R Carter (n ) Prima Doamnă a Statelor Unite, soția lui Jimmy Carter I Gandhi, citat de Christian Science Monitor, mai George Eliot a fost pseudonimul romancierului, traducătorului și scriitoarei religioase Mary Ann Evans ( – ) R Beckhard și R Harris Tranziții organizaționale Reading, Mass : Addison- Wesley, , p WJ Rothwell, R Sullivan și GN McLean Practicarea dezvoltării organizației- ment: un ghid pentru consultanți San Francisco: Jossey-Bass, , p RF Kennedy, „Adresa Zilei Afirmației”, Universitatea din Capetown, Sud Africa, iunie CONCLUZIA DESPRE INSTITUTUL DE BUNE PRACTICI T Institutul de bune practici (BPI) și publicațiile de bune practici au fost fondată de Louis Carter în New York, imediat după septembrie , în timp ce Carter era student absolvent la Universitatea Columbia BPI a fost format pentru a aduce cele mai bine gândite conducere și cercetare în domeniul organizării zare și schimbare socială la liderii guvernelor, sistemelor sociale, nonprofit organizaţii, şi organizaţii cu scop lucrativ într-un mod din ce în ce mai complex şi lume haotică Pentru a atinge acest obiectiv, Carter—cu ajutorul unei echipe de cinci stagiari de la MBA și psihologie socială/organizațională de la Universitatea Columbia program de chologie — a recrutat un grup de douăzeci și trei de experți în domeniul ership și dezvoltarea organizației și optsprezece organizații de bune practici pentru formează baza Modelului Campionului Schimbării pentru o schimbare semnificativă și pentru a finaliza cercetarea din spatele acestei cărți Carter's Change Champion's Model se bazează pe presupunerea că numai printr-o explorare și înțelegere profundă și profundă a propriei și experiențele și perspectivele de viață ale altora sunt adevărate pozitive sociale, personale, și schimbare organizațională realizată Cartea lui Carter cu Best Practice Pub- și Institutul de bune practici, intitulat The Change Champion's Field- ghid, a primit laude din surse din Republica Populară Chineză, India, și America Vijay Govindarajan, profesor de afaceri internaționale și regie tor al Centrului pentru Leadership Global de la Tuck School of Business la Dartmouth College, a aprobat cartea spunând: „Camionul schimbării Fieldguide va deveni una dintre cele mai citate, referite și utilizate afaceri cărți în primul deceniu al anilor ” Profesorul Li Jianfeng, Ph D , al S S DESPRE INSTITUTUL DE BUNE PRACTICI Școala de Afaceri a Universității Renmin și Academia de Management Cisun în Beijing a tradus cartea în mandarină și cantoneză și a publicat carte prin Editura Huaxia (Beijing) pentru distribuție în toată lumea toate provinciile Chinei Dr Debi Saini, profesor de conducere la Manage- Institutul de dezvoltare din Gurgaon, India, aduce în prezent cartea și învățăturile sale către piața indiană Institutul pentru cele mai bune practici a lui Louis Carter și liderii de gândire ale Schimbării includ David Cooperrider, Jerry Sternin, David Ulrich, Mary Eggers, Marshall Goldsmith, Dr John Sullivan, Ryan Matthews, Stu Noble, William Rothwell, și Larry Susskind Modelul Schimbării Campionului și mai multe BPI lucrează- magazine au fost prezentate de Louis Carter în Singapore, Bangkok, Beijing și la universitățile și corporațiile americane Pentru mai multe informații despre Institutul de bune practici și despre cele mai bune practici Publicații, vizitați http://www bpinstitute net sau contactați direct Louis Carter la lcarter@bpinstitute net Louis Carter, CEO Institutul de bune practici, LLC Crescent Street Suita Waltham, Massachusetts http://www bpinstitute net http://www bestpracticepublications com asistență pentru clienți: lcarter@bpinstitute net - - Pentru apeluri internaționale, vă rugăm să consultați site-ul nostru pentru detalii LOUISCARTER 'S S S DESPRE EDITORI L ouis Carter este fondatorul și președintele Institutului de bune practici, an organizație care oferă cele mai bune practici organizațiilor și indivizilor în întreaga lume Carter este, de asemenea, vicepreședinte de cercetare la Linkage, Inc Carter a scris, editat sau regizat mai mult de șase cărți, numeroase de lider proiecte de cercetare și programe de învățare sau dezvoltare privind leadership și schimbare, inclusiv Ghidul de câmp al campionului schimbării Cele trei cărți noi ale sale, Best Practici în dezvoltarea leadershipului și schimbarea organizației: cum sunt cele mai bune panies Asigurarea unei schimbări semnificative și a unui leadership durabil, America's Best Spitale conduse și cele mai bune practici în conducerea forței de muncă globale vor fi lansate în Carter a ținut prelegeri în țară și în străinătate pentru organizații de la Școala de Economie și Management al Universității Tsinghua din Beijing până în Texas Universitatea A&M către Societatea Americană pentru Formare și Dezvoltare pentru Uni- versal Network Intelligence în Singapore și Bangkok Un avocat pasionat pentru leadership-ul bazat pe valori, articolele, cărțile și lucrările lui Carter au fost realizate publicat în Investors Business Daily, revista Business Watch, SGQE, ASTD și alte câteva reviste comerciale și profesionale El a fost descris ca „un adevărat futurist în arena resurselor umane care continuă să provoace și să educe practicile Titioners pe noile metodologii — despre leadership-ul de ultimă oră” de Lou Manzi, vicepreședinte de recrutare globală la GlaxoSmithKline Carter este absolvent al programului de absolvire în domeniul social al Universității Columbia și Psihologie Organizațională Munca lui a fost prezentată în afaceri și texte și publicații profesionale precum și la conferințe de conducere și cursuri în întreaga lume David Ulrich este în prezent președinte al Misiunii Canada Montreal pentru Biserica lui Isus Hristos a Sfinților din Zilele din Urmă în timpul unui concediu sabatic de trei ani (până la iulie ) ca profesor de afaceri la Universitatea din Michigan El invata modul în care organizațiile își construiesc capacitățile și elementele intangibile de viteză, învățare, abilități, talent și leadership prin valorificarea resurselor umane El are pub- a publicat peste o sută de articole și capitole de carte și douăsprezece cărți El a fost editorul Revistei de Management al Resurselor Umane din până în Este în consiliul de administrație al lui Herman Miller, membru al Academiei Naționale de Resurse Umane și cofondator al Michigan Human Resource Partner- navă A primit numeroase distincții pentru contribuțiile sale profesionale El a consultat și a făcut cercetări cu peste jumătate din Fortune Marshall Goldsmith (Marshall@A SL com) este o autoritate mondială care ajută liderii trecuți realizează schimbări pozitive și măsurabile în comportament Americanul Management Association l-a numit pe Marshall drept unul dintre cei cincizeci de mari gânditori și lideri care au influențat domeniul managementului în ultimii optzeci de ani Lucrarea sa a fost prezentată într-un interviu Harvard Business Review, Business Povestea de coperta Strategy Review (de la London Business School) și New Yorker profil Munca lui a primit recunoaștere națională de la aproape fiecare profesionist organizaţie profesională în domeniul său Marshall a fost rugat să lucreze cu peste șapte directori generali majori ai entității și echipele lor de management El conduce ateliere pentru directori, lideri cu potențial ridicat și profesioniști în resurse umane doctoratul său este de la UCLA El este la facultatea de programe de educație executivă la Dartmouth, Universitățile din Michigan și Cambridge (Marea Britanie) Marshall este director fondator al A SL — Alianța pentru Leadership Strategic, un fondator al Russell Rețeaua de consilieri executivi Reynolds și partener cu Hewitt Associates în oferind coaching executiv global și a servit ca membru al consiliul de administrație al Fundației Peter Drucker În afară de munca lui corporativă, Marshall donează timp substanțial organizațiilor nonprofit, cum ar fi Internațional și Crucea Roșie Americană, unde a fost „Voluntarul național al anului” Cele optsprezece cărți ale lui Marshall includ The Leader of the Future (a Business Week best-seller), Coaching for Leadership (Câștigător al premiului la alegere, Remarcabil Carte de afaceri academice), Leadership global: generația următoare și uman Resurse în secolul DESPRE EDITORI INDEX A Performanță accelerată pentru directori program (APEX), – Vezi și Agilent Technologies, Inc Responsabilitate: a programului de coaching Agilent, , – ; la Spitalul Delnor, – , , ; la Emmis Communications, , – ; la Hewlett-Packard, , ; în liderul Intel- Forumul de dezvoltare a navelor, ; la Lockheed Martin, , ; la Spitalul Sf Luca, , , ; la StorageTek, , Grile de responsabilitate, , , , Ackerman, R , , Creșterea achizițiilor: cultură și schimbare management pentru, – , – ; exercițiu pentru administrare, ; efectele negative ale, – ACT (cerați scuze, corectați și luați măsuri), Învățarea prin acțiune, xxiii; în First Consulting programul de dezvoltare a conducerii grupului, ; în dezvoltarea leadership-ului GE Capital program, ; în liderul lui Hewlett-Packard- program de dezvoltare a navelor, ; la Mattel Proiectul Procesul Platypus, – ; la McDonald's, , – , – ; unelte pentru, Planificarea acțiunilor, , , , Afișaj cu cristale lichide cu matrice activă (AMLCD), – Curba de adopție, – Cursanți adulți, angajați ca, – Studii de caz în industria aerospațială Vedea Honeywell Aerospace; Lockheed Martin Revizuirea după acțiune, , Agilent Technologies, Inc : Performanță accelerată programul Mance for Executives (APEX), xxvi, – ; evaluare la, xxii, – , , ; înapoi- pământ pe, ; Inventarul liderului de afaceri de, , ; studiu de caz, – ; coaching la, xxiii, xxvi, – ; eforturi de coaching timpuriu la, – ; evaluare la, xxvii–xxviii, – , – ; Lider global Profilul lui, – , , , ; implementare la, – ; Leadership Development Showcase of, ; lecții învățate la, – ; suport la locul de muncă la, xxvi; prezentare generală a, xvii, ; proiectarea programului de, – ; Grupul de produse semiconductoare (SPG) din, ; sprijin pentru conducerea de top la, xx, Agilitate, Agruso, V , , , Cercetarea aerului, Jurnalul Akron Beacon, Scena de aliniere, – Radio pentru toate sporturile, Alianța pentru coaching pentru leadership strategic și Consultanță (A SL C&C), , – , – , , AlliedSignal, , ; Fuziunea Honeywell cu, , S S INDEX Terapii alternative de sănătate, , „Cele mai bune spitale din America”, Andersen Consulting, , Anderson, B , , , Anderson, D , , Anderson, RA, , , Evaluare anecdotică, – Conferințe anuale de afaceri, Reuniunea anuală a managerilor Emmis, , , Premii anuale de excelență, Arhetipuri, Arhetipuri și atractori ciudați (Van Eenwyk), Argyris, C , , , Evaluare: în coaching-ul APEX de la Agilent program, – , , ; în inovaţia lui Corning inițiativa de schimbare, ; în Emmis Communication- procesul de schimbare a culturii, – ; în Prima Dezvoltarea leadership-ului Consulting Group program, – , , ; în GE Capital's program de dezvoltare a conducerii, – ; la Hewlett-Packard, – ; la Honeywell, – ; implementare și, xxvi; în Intel Forumul pentru Dezvoltarea Leadershipului, , , ; în dezvoltarea leadership-ului McDonald's program, – , ; metode şi instrumente ale, – , , – , , – ; la MIT, – ; în conducerea Motorola- sistemul de aprovizionare a navelor, – ; organizare modele de eficacitate și, xix–xx; faza de, xxii, xxvi, – ; la Praxair, – ; în Dezvoltarea conducerii Spitalului Sf Luca program, , – ; la StorageTek, – ; tendințe și teme în, – ; la Centrul Medical Windber, – Vezi si Evaluare; Măsurare Evaluare Plus, , – Atkins Kacher LIFO, , Atkinson, J , xxix Schimbare de atitudine, în organizația MIT inițiativă de învățare, Autobiografie, conducere, , , , – Premii: la Spitalul Delnor, pentru excelență, , ; la Emmis Communications, , – ; de Forumul Intel pentru Dezvoltarea Leadershipului, , , ; la Spitalul Sf Luca, Aweida, J , B Generația Baby Boom, , Generația Baby Bust, – Bagian, J , Legea de modificare a bugetului echilibrat, , Balanced Scorecard, xxvi, ; la Emmis Comunicari, – , , ; la MIT, Balancing Act, The (Patterson et al ), – Modelul Baldrige (Malcolm), integrarea lui Six Sigma cu, – Spitalul Baptist, Pensacola, Barker, J , Barker, K , Barnholt, N , Analiza barierei: pentru Spitalul Delnor îmbunătățirea serviciului pentru clienți, – ; pentru conducerea First Consulting Group program de dezvoltare, – Echipa de baseball, Bass, BM, , Bauer, J , Becker, C , , Beckhard, R , , , Standarde de comportament, pentru serviciul pacientului, , – , Schimbarea comportamentală, xix, xxii; responsabilitate pentru, ; alinierea, cu modelul de afaceri, , – ; alinierea, cu valorile, – , , – ; coaching pentru, , – ; corect ameliorarea performanței afacerii- ment, – , ; comportamente critice pentru, , , ; demonstrația de, , ; evaluarea, ; factori cheie pentru, ; forumuri de conducere pentru, , ; la Lockheed Martin, – ; argumentând pentru, – , ; în învăţarea organizaţională a MIT- ing initiativa, ; lideri de opinie pentru, , – , , ; modelarea liderilor superiori din, ; la Spitalul Sf Luca, , ; abordare de sus în jos a, – Interviu centrat pe evenimente comportamentale, Măsurătorile comportamentale, xxvii, Profilul nevoilor comportamentale, Benchmarking Consultați Benchmarking extern Benchmarks for Success, BenchStrength Development, LLC, Bennis, W , , , , , , , , , Compania Berwind White Coal, Premiul Best of the Best (BoB), , „Fundația pentru cele mai bune locuri de muncă Pennsylvania”, , Forumuri de bune practici, Institutul de bune practici (BPI), studiu de cercetare, xv; organizații de studiu de caz în, xv, xvi–xvii, ; descoperiri majore ale, xvi–xxi, – Institutul de bune practici (BPI), pas cu pas System to Organization and Human Dezvoltarea resurselor, xvi, xxi–xxviii Feedback biometric, – , Camere de naștere, Centuri negre, Six Sigma, , , , – , , – , Vina, , Blyme, C , Bob Costas Show, de ani Bongarten, R , , Bonsignore, M , , Clubul de carte, Compania Booth, , Bossidy, L , xxi, , , , Brainstorming: în Proiectul Platypus al lui Mattel, – ; în învăţarea organizaţională a MIT inițiativă, Povești de marcă, – Sesiuni de lucru în sparte, , Invenție revoluționară, Construire poduri, interorganizaționale, – Brookhouse, K , Burke, WW, xx, , Burnett, S , Recomandare de îmbunătățire a afacerii Proces, – Inventarul liderilor de afaceri, , Sistemul de management al afacerilor (BMS), – Exercițiul de model de afaceri, – Studiu de caz al industriei serviciilor de afaceri Vezi Mai întâi Grup de consultanta Modelul business Y, – C Cadena schimbării, , Scoruri de calibrare, de conducere performanță, Apeluri înapoi, – Campbell, DP, , Excursie în camping, – Capabilități, organizaționale, , – Capra, F , – , , Evaluarea istoricului carierei, Planificarea și dezvoltarea carierei, Career Systems International, , Carter, L , xv Carter, R , , Abordarea studiului de caz: în First Consulting programul de dezvoltare a conducerii grupului, , , – , , – , – ; în dezvoltarea leadership-ului GE Capital program, – ; în conducerea Intel Forumul de Dezvoltare, ; Organizare Modelul de analiză (OA), – Cashman, K , – , , , Sărbători, xxvi, , Centers for Disease Control, National Supravegherea infecțiilor nosocomiale (NNIS) System, – Centre de excelență, , Centralizarea: a cercetării lui Corning și funcția de dezvoltare, ; lui Emmis Comunicații, Provocare, talent și, Contestarea procesului, Chamberlain, colonel, Antrenament de campion, Campioni, , ; orientarea către client, ; în Six Sigma, , , ; tipuri de, prin organiza- poziție națională, ; sisteme întregi ca, Agenti de schimbare, ; lideri-ca-profesori ca, , – , – , ; lideri de opinie ca, , – , , ; medici ca, Schimbați campionii, Schimbați cercul, Difuzarea schimbării, , – Inițiative de schimbare: probleme de evaluare în, , , – ; modificare a, pentru a se potrivi afacerii model, – ; multiplu, – , ; pentru învăţarea organizaţională, – ; implementare exagerată a, – , ; rezistență la, , – , , – , ; rezultate din, , ; stai in spate, – ; abordare de sus în jos a, – ; scopul de creare a valorii, – Programe de management al schimbării sau catalizator, xxv Vezi și Corning; Emmis Communication- ții; Honeywell; Lockheed Martin; Massa- Institutul de Tehnologie Chusetts; StorageTek; Centrul Medical Windber Teoria haosului, – Înregistrări, coaching, xxvi, , Dialogurile punctelor de control, Chemcor, Studiu de caz al industriei chimice Vezi Praxair Chung, SY, Clark, KE, , Clark, MB, , Clarke, B , Clawson, J , , , Antrenori: în programul APEX al Agilent, – , , , ; pentru schimbare culturală, – ; intern versus extern, ; învăţare, în Corning's procesul de inovare, – , Coaching, xvi; programul APEX de la Agilent, – ; evaluare și, xxii, – , ; continut, ; evaluarea, – , – ; taxe pentru, ; în Primul Dezvoltarea leadership-ului Consulting Group program, , ; urmarire la, , – , , – ; în conducerea GE Capital INDEX Coaching (continuare) program de dezvoltare, , , ; global bazin autocare pentru, – , ; performanta ridicata versus remediere, ; marketing intern al, ; lecții învățate, – ; în McDonald's program de dezvoltare a conducerii, – ; suport la locul de muncă în, xxvi; opțiuni pentru, – ; calificarea și selecția participanților pentru, xxiii, , – , ; proiecte de programe pentru, xxii–xxiii, – ; rezultate garantate pentru, – ; echipa, , – , , Crearea unei coaliții, pentru inițiative de schimbare, Codul de conduită în afaceri, Cohen, E , , , Coerență și haos, – Colaborare: pentru schimbul de cunoștințe și inovație, – , ; Proiectul lui Mattel Procesul Platypus of, – ; ca StorageTek capacitatea organizatorică, Ingeniozitatea colectivă, Autoexaminare colectivă, Cultura colegială, – Collins, J , Angajament, conducere de top Vezi Sus sprijinul conducerii Angajamentul față de excelență, – , Comunicare: la Spitalul Delnor, ; la Emmis Communications, – , , – ; exercițiu în, ; la Lockheed Martin, ; în Proiectul Platypus al lui Mattel, – ; la Praxair, – ; la Sf Luca Spitalul, ; la StorageTek, , ; la Centrul medical Windber, – , Vezi și Marketing intern Studii de caz în industria comunicațiilor Vezi Corning; Motorola Comunități de practică, , Proiecte de servicii comunitare, Compaq, , , Modele de competențe, xix–xx; legătura de cultură la, – ; la Emmis Communications, , , – ; pentru First Consulting Group's dezvoltarea leadershipului, , , – ; la GE Capital, – ; Kouzes și Posner model de, ; pentru McDonald's regional manageri, , , ; pentru MIT inițiativa de învățare organizațională, , , ; pentru oferta de conducere a Motorola proces, – ; la Spitalul Sf Luca, – , – Vezi și Leadership profiluri comportamentale Terapii complementare, , Studii de caz în industria hardware-ului computerelor Vezi Hewlett Packard; StorageTek Livrare servicii de concierge, , Conemaugh Health System, Vezi și Centrul Medical Windber Apeluri conferință, , , Conflict, în sistemele vii, Managementul conflictelor, la Windber Medical Centru, Conflicte de interese, cu consolidare, Conger, JA, , , Connolly, M , Consolidare, Vezi și Achiziție creştere Consultanți, xxviii–xxix; pentru Spitalul Delnor programul de schimbare a culturii, – ; pentru Emmis Programul de schimbare a culturii de comunicare, ; extern combinat cu intern, , ; pentru dezvoltarea leadership-ului Hewlett-Packard- ment program, ; pentru conducerea Intel Forumul de Dezvoltare, ; competiție de conducere cadrele de tență și, ; pentru McDonald's evaluarea dezvoltării conducerii, , – ; pentru învăţarea organizaţională a MIT intervenție, – , ; pentru Motorola procesul de furnizare a conducerii, , – ; pentru Transformarea Centrului Medical Windber inițiativă, Studiu de caz al industriei de consultanță Vezi Mai întâi Grup de consultanta Consultarea realităților industriei, – Studiu de caz al industriei produselor de larg consum Vezi Mattel Îmbunătățirea continuă: a lui Corning procesul de inovare, – ; Malcolm Baldrige model de, – ; Six Sigma și, – Vezi și Six Sigma Conversant Solutions, LLC, Cook, HC, Cooperrider, DL, , Corning Competes, xxv, Corning Incorporated: evaluare la, ; fundal pe, ; cele mai bune practici pentru inovare ţie la, – ; studiu de caz, – ; Schimbare obiectivele, xviii–xvix, – ; continuu ameliorare la, – ; succes critic factori pentru, – ; faza de diagnostic la, – ; programul EAGLE TM din, , – ; evaluare- ţie de, ; model StageGate în cinci etape de inovație utilizată de, – , , , ; la fel de companie high-tech, – ; implementare la, – ; inovare/catalizator de schimbare programul lui, xxv, – ; mașină de învățat, – ; lecții învățate la, – ; la lucru sprijin la, – ; prezentare generală a, xvii, ; proiectarea programului la, – INDEX Îmbunătățirea costurilor, la Spitalul Sf Luca, , , Cote, D , Cowan, P , Craig, C , , , , , Cray, C , „Crearea celui mai bun loc de muncă”, – Ateliere de creație, Vorbitori de cultură creativă, Creative Destruction (Foster și Kaplan), Comportamente critice, pentru schimbarea comportamentului la Lockheed Martin, , , Factori critici de succes: pentru inițiative de schimbare, ; în managementul schimbării inovației de la Corning- ment initiativa, – ; în First Consulting programul de dezvoltare a conducerii grupului, – ; în dezvoltarea leadership-ului Intel Forum, ; în conducerea McDonald's program de dezvoltare, ; în Praxair's inițiativa de strategie de conducere, – ; primul clasament, ; în Centrul Medical Windber transformare, Integrare interfuncțională/interdisciplinară: pentru schimbarea culturii la StorageTek, ; pentru ino- vație, – , – , , , , , – ; pentru împărtășirea cunoștințelor, – , ; pentru lider- programul de dezvoltare a navelor, – ; pentru învățarea organizațională la MIT, , – , , Crossland, R , Conversații cruciale, , , , Conversații cruciale (Patterson și colab ), – Cultură, organizațională: alinierea liderului- dezvoltarea navei cu, – ; de schimbare, ; colegial, – ; angajamentul față de, xvii–xix, – , ; legătura de competență cu, – ; culturi de țară versus, ; angajator la alegere, – ; de drept, , ; distracție în, – ; performanta ridicata, definiția, – ; rol de conducere în, ; de învăţare, – , , ; de proprietate, – , ; de participare, ; de rezistență, – , ; de serviciu excelență, – Programe de schimbare a culturii, xix; cu achizitie creștere, – , – ; aliniere în, – ; se apropie în, ; antrenori pentru, – ; comunicare și promovare a, – , – , – ; la Spitalul Delnor, – ; la Emmis Communications, – ; angajat antrenament în, – ; pentru marca firmă și satisfacția angajaților, – ; pentru mare- performanță, – ; impactul asupra afacerii performanță, – , ; lideri-ca- profesori pentru, , – , – , ; lecții învățate în, – , – ; la Lockheed Martin, – ; lideri de opinie pentru, , – , , ; pentru service excelență, – ; la Spitalul Sf Luca, – ; la StorageTek, – ; stres management pentru, – , ; la Windber Centrul Medical, – Cummings, R , „Realitate actuală: potopul de informații” harta de învățare, xxv, – Curtis, S , Evaluarea comportamentelor de contact cu clienții, , , Conferințe orientate către clienți, , , , , , – Fișele de punctaj ale clienților, , Îmbunătățirea serviciului clienți: la StorageTek, – Vezi și Satisfacția angajaților îmbunătăţire; Satisfacția pacientului îmbunătăţire; Îmbunătățirea serviciului Echipe de servicii pentru clienți, – , , Clienți: inițiative de schimbare și, – ; angajați ca, , ; înţelegere, , D Controlul daunelor, Dannemiller, K , , Tabloul de bord al indicatoarelor, , Metode de colectare a datelor: argumente pro și contra, , – Deal, TE, , Probleme legate de levierul datoriei, Descentralizare, , Îmbunătățirea procesului decizional, ; cu Dezvoltarea leadership-ului Hewlett-Packard program, ; cu Six Sigma de la Honeywell inițiativă, – Deering, L , – , , – , , – , Studiu de caz al industriei de apărare Vedea Lockheed Martin Realitățile industriei de apărare, , – Spitalul Delnor: crearea de responsabilitate la, – , , ; alinierea comportamentelor cu obiective și valori la, – , – ; fundal pe, – ; studiu de caz, – ; angajamentul față de excelență la, – , ; comunicare la, ; satisfactia angajatilor la, – , – , , ; cinci stâlpi ai, , ; dezvoltarea leadershipului la, – , , – ; lecții învățate la, – ; măsura- ment la, , , – , , , – ; nouă INDEX Spitalul Delnor: (Continuare) principiile, – , , – ; la lucru suport la, xxvii; privire de ansamblu asupra, xvii, – ; recompensa și recunoașterea la, , – , , ; Spitalul Sf Luca si, ; de sus în jos angajament la, – , Schimbări demografice, – Deneka, C „S ”, , Sondaj Dennison, Diagnostic, afaceri: pentru Corning, – ; pentru Emmis Communications, – ; pentru First Dezvoltarea leadership-ului Consulting Group program, – ; viitor versus, ; pentru GE Capital, ; pentru Hewlett-Packard, – ; pentru MIT, – ; pentru Motorola, – ; faza de, xxi–xxii, – ; pentru Praxair, – ; pentru Spitalul Sf Luca, – ; tendințe și teme în, – ; pentru Centrul Medical Windber, – , Dialoguri: pentru a discuta probleme emoționale, ; pentru dezvoltarea leadershipului, , ; la învinge rezistența, , , – , , Investiții diferențiate în talent, – Strategia de diferențiere, aliniere a strategie de conducere cu, – , Difuzarea inovațiilor, , – Difuziunea inovațiilor (Rogers), Îmbunătățire discontinuă, Institutul Disney, Canalul Diversității, Conferințe pentru conducerea diviziei, – „Faceți diferențe”: în organizația MIT inițiativă de învățare, , ; în Motorola sistem de furnizare a conducerii, – Domalick, K , Dowling, J , Druyan, D , Model de rezultate cu cale dublă, , Dutterer, L , – Conducere dinamică, – Vezi si Hewlett-Packard Dyrek, Deborah, de ani E E-consultancies, – E-mail, companie, , Furnizori electronici, – EAGLE TM, , – Primii adoptatori, , Eckert, R , , Declinul economic, xxviii, , , , , Competența Edge, Studiu de caz pentru educație Vezi Massachusetts Institutul de Tehnologie (MIT) Exercițiu de comunicare eficientă, Eichinger, RW, , Studii de caz în industria electronică Vezi Agilent Technologies, Inc ; Intel; StorageTek Unsprezece porunci, , , , , , Eliot, G , , „Ello”, xxv, Premiile Emmi, , – Modelul de atribute Emmis, Emmis Communications: responsabilitate la, , – ; creșterea achizițiilor de, – , – ; Raport anual, , ; faza de evaluare la, – ; fundal pe, – ; Echilibrat Scorcard de, – , , ; studiu de caz, – ; schimba șoferi pentru, ; Schimbare promovarea inițiativei la, – , – ; modificarea obiectivelor, xvii–xviii, ; companie- comunicare largă la, – , , – ; modele de competențe ale, , , – ; fundamentele culturale ale, , , ; cultura si managementul schimbării la, – ; diagnostic faza la, – ; Unsprezece porunci ale, , , , , , ; angajator la alegere calități ale, – , – ; marca de angajare de, – ; faza de evaluare la, xxvii, – ; aliniere executivă la, – , ; firmă marca de, , , , , ; implementare faza la, – ; inovare la, , – ; brand de conducere de, , ; conducere dezvoltare la, , – ; lectii invatate la, – ; suport la locul de muncă la, xxvi; Prezentare generală din, xvii, – ; managementul performanței la, , – , – ; proiectarea programului pentru, – ; recunoaștere la, , – , Actualizare săptămânală Emmis, Emisar, , Echilibrul emoțional, – , Probleme emoționale: cu inițiative de schimbare, ; creativitate și, ; în proiectul lui Mattel Platypus, , ; aerisire, la Windber Centrul Medical, Antrenamentul coeficientului emoțional, Programul de asistență pentru angajați, Programe de beneficii și asistență socială pentru angajați, Scorul indicelui de angajament al angajaților, Moralul angajaților, Politicile angajaților, Îmbunătățirea satisfacției angajaților: client satisfacție și, – , , ; la Delnor Spitalul, – , – , – , , ; la Emmis Communications, – ; la Spitalul Sf Luca, , , – , ; INDEX la StorageTek, ; la Windber Medical Centru, – Proprietatea de acțiuni a angajaților, Planul de reacție la sondajul angajaților, Formarea angajaților, la Emmis Communications, – Zidul celebrității angajaților, Inițiative ale angajatorului la alegere: la Delnor Spital, ; la Emmis Communications, – ; la Spitalul Sf Luca, – , Permiterea altora să acționeze, – Încurajarea inimii, Încurajarea inimii: un ghid al liderului pentru Recompensarea și recunoașterea celorlalți (Kouzes și Posner), , Energizați competența, Enron, Cultura drepturilor, , Comportament antreprenorial, intern, Competența de imagine, Ergonomie, Ernst & Young (E&Y), ESAP (Emmis Sales Assault Plan), Etica, , Evaluare: a coaching-ului APEX de la Agilent program, – , – ; anecdotic, – ; a procesului de schimbare a inovației Corning, ; a inițiativei de schimbare a Emmis Communications- tive, – ; a First Consulting Group's program de dezvoltare a conducerii, – ; a dezvoltării leadership-ului GE Capital program, – ; ale lui Hewlett-Packard program de dezvoltare a conducerii, – , ; de dezvoltare a leadership-ului Intel Forum, – ; de schimbare la scară largă eforturi, , ; de la Lockheed Martin Inițiativa de vitalitate a forței de muncă, – , – , , ; a conducerii McDonald's program de dezvoltare, – ; metode de, xxvii–xxviii, – , – ; a MIT-urilor inițiativa de învățare organizațională, – ; faza de, xxvii–xxviii, – ; a lui Praxair inițiativa de strategie de conducere, – ; de forumurile de conducere ale Spitalului Sf Luca, – , – ; tendințe și teme în, – ; de la Centrul Medical Windber efortul de transformare, – Vezi si Evaluare; Măsurare Scena evoluției, – Excelență, serviciu: angajament față de, – , ; concepte care promovează, – Executarea competenței, Angajamentul echipei executive: la Emmis Comunicații, , – , ; la început Consulting Group, – , Vezi de asemenea Sprijin de conducere de top Programe de vizibilitate executive, Așteptări: alinierea, în cazul Six Sigma studiu, – ; pentru conducerea Intel Forumul de dezvoltare, ; decor, pentru Emmis Inițiativa de schimbare a comunicațiilor, – Experți, afară, xxiv Vezi și Consultanți Expresie, în Proiectul Platypus al lui Mattel, – Benchmarking extern: în First Consulting programul de dezvoltare a conducerii grupului, , , , , ; despre calitatea spitalului, ; în dezvoltarea leadership-ului Intel Forum, ; pentru oferta de conducere a Motorola proces, , F Avioane de luptă F- , , – , , Sesiuni față în față, , , , – Facilitatori: ai First Consulting Group's program de dezvoltare a conducerii, , – ; de conducerea Hewlett-Packard program de dezvoltare, Proiectarea instalațiilor, Dezvoltarea leadershipului specific fabricii program, – Vezi și Intel Atelierele FAST, – , – Regulamentele FCC, Teste beta pe teren, Studiu de caz al industriei financiare Vezi GE Capital Analiză financiară, post-program: of Dezvoltarea leadership-ului Hewlett-Packard program, – ; a conducerii Motorola sistem de alimentare, Finkelstein, S , , Fiorina, C , , Discuții la foc, Brandul firmei Emmis Communications, de ani, , , , FIRO-B, , First Consulting Group (FCG): evaluare la, xx, xxii, – , , ; fundal pe, – ; analiza barierelor, – ; caz studiu, – ; modificarea obiectivelor, xviii, – , ; factori critici de succes pentru, – ; faza de diagnostic la, – ; evalua- faza de acțiune la, – ; implementare faza la, xxiv, – ; Conducerea în primul rând programul, xxiv, – ; lecții învățate la, – ; asistență la locul de muncă la, xxvi–xxvii, ; urmărire în afara clasei la, – ; privire de ansamblu asupra, xvii, – ; selecția participanților la, – , , , INDEX First Consulting Group (FCG): (Continuare) – ; compensarea profesională și sistem de dezvoltare (PCAD-uri) din, – , , ; faza de proiectare a programului la, – , ; analiza risc-recompensă a, – ; abordarea situațională a, – , – , – , – ; evaluare situațională pentru, ; Evaluare de grade la, , , , – ; sprijin de conducere de top la, xx, – , – Fisher-Price, Modelul celor cinci discipline al lui Peter Senge, , Cinci stâlpi ai succesului, Model Star în cinci colțuri, ; realizări de, ; punct de cost de, , , ; exemple de angajare a, – ; punctul de creștere al, – , , ; ilustrare a, ; forumuri de conducere pe, – ; originile, ; oameni punct de, , , – , ; punct de calitate al, , – , , ; punct de service al, , – , – , Modelul de leadership cu cinci practici al lui Kouzes și Posner, , , L Model of Developmental Coaching, Sticlă cu ecran plat, – Flexibilitate: în program de coaching, , ; în managementul schimbării culturale, ; în proces de inovare, Masa critica flexibila, Zborul Bivolului, , Urmărire: în coaching-ul APEX de la Agilent program, , – , , – ; în Prima Dezvoltarea leadership-ului Consulting Group program, – ; în conducerea GE Capital program de dezvoltare, , – ; în Dezvoltarea leadership-ului Hewlett-Packard program, , , ; în conducerea McDonald's- programul de dezvoltare a personalului, – ; în inițiativa de învățare organizațională a MIT, ; în conducerea Spitalului Sf Luca dezvoltă- ment program, – , ; în StorageTek's programul de schimbare a culturii, – Vezi si Asistență la locul de muncă Pentru îmbunătățirea dvs (Lombardo și Eichinger), Analiza câmpului de forță, , Ford, R , Fort Hill Company, , „Fortune Cele mai bune companii pentru a lucra Pentru,” Foster, R , , Standarde de conducere „ e + Always ”, – , Îngheț, Vineri , xxv, , , , Fulcrum, pentru schimbarea comportamentului la Lockheed Martin, – , Distracție, – Procesul de fuziune, – Viitor, G Gandhi, I , , Evaluarea decalajului, , , , Motoare cu turbină Garrett, GE: Honeywell și, , ; Six Sigma la, GE Capital: action learning la, xxiii, ; evaluare la, xxii, – ; fundal pe, ; studiu de caz, – ; model de competență din, xix, – ; diagnostic la, xxi, ; evaluare- uation at, xxvii, – ; urmărire la, , – ; implementare la, – ; conduce- cadru conceptual de dezvoltare a ershipului din, – ; dezvoltarea leadershipului metode de, xxiii, – ; prezentare generală a, xvii, ; proiectarea programului pentru, – ; rezultate la, – ; sprijin de conducere de top la, xx, – Dăruirea de cadouri, – Gifun, J , , – , Gladwell, M , Profil global de conducere, – , , , Mențiune globală, Domeniul global de aplicare: al coaching-ului APEX de la Agilent program, , ; ale lui Hewlett-Packard programul de dezvoltare a conducerii, – Alinierea obiectivelor: în serviciul Spitalului Delnor inițiativa de excelență, , – ; în Inițiativa de schimbare a culturii StorageTek, Goldsmith, M , , , , , , De la bun la mare, Graboski, J , Graham, G , de ani Graham, PK, – , Concurs de idei grozave, Centuri verzi, Six Sigma, , Greenleaf, RK, , Grenny, J , – Gross, T , , Abordări de management de grup, – , Teleconferințe privind angajamentul de creștere, Inițiativa de îmbunătățire a creșterii, a sănătății reţea, – , , „Orientări pentru utilizarea intervenției Medicamente de cardiologie în cardiologie Catherization Lab,” GuideMe, INDEX H Halm, D , Hambrick, DC, , Hamill, S , , Hancock, D , – , – Harris, R , Harrison, R , Harvard Business Review, , Hayn, M , – HBO, de ani Studii de caz în industria sănătății Vezi Delnor Spital; Spitalul Sf Luca si Sanatate Reţea; Centrul Medical Windber Realitățile industriei de îngrijire a sănătății, , , , – , , Tehnica HeartMath Freeze Frame, – , HeartMath LLC, – Hewlett, B , Hewlett-Packard (HP): Agilent Technologies, Inc , și, , ; evaluare la, – ; caz studiu, – ; modificarea obiectivelor, xix; coaching la, ; Fuziunea Compaq a, , , ; metode de dezvoltare a, xxiii; diagnostic la, xxii, – ; Dinamic Programul de conducere al, xix, – ; evaluare la, – , ; implementare la, xxv, – ; asistență la locul de muncă la, , , ; privire de ansamblu asupra, xvii, ; program design la, – Hidden Connections, The (Capra), Premiul „High- ”, Îmbunătățirea culturii de înaltă performanță, – Vezi și StorageTek Lideri cu potențial înalt, McDonald's Leadership la programul McDonald's pentru, – Hofestede, G , , Asistență medicală holistică, , , Vezi și Model de îngrijire centrat pe pacient Spitalul Holy Cross, Chicago, Teme pentru acasă, , , Honeywell Aerospace: fuziune AlliedSignal cu, , ; evaluare la, – ; fundal, ; studiu de caz, – ; schimbarea călătoriei, – ; Schimbare obiectivele, xix, – , – ; Divizia de motoare, sisteme și servicii din, – ; GE și, , ; implementare la, – ; Modelul Malcolm Baldrige la, – ; privire de ansamblu asupra, xvii, ; rezultate la, – ; Six Sigma at, xix, xxi, – ; criterii de succes pentru, – ; conducere de vârf sprijin la, xxi, – , – ; talent de top abordare a, – ; Tehnologii Unite și, ; viziunea, – Honeywell International, Inc , – Centrul de îngrijire hospice, , Studii de caz din spitale Vezi Spitalul Delnor; Spitalul Sf Luca; Centrul Medical Windber Houghton, A (Alanson), de ani Houghton, A (Arthur), Houghton, A , Jr , de ani Houghton, A , Sr , de ani Houghton, C , de ani Houghton, JR, , , , , , , , Howard, D , de ani Hrubenek, J , Metode de dezvoltare a resurselor umane, xv–xvi Sisteme de resurse umane (HR): înaltă alinierea culturii performanței cu, – ; integrarea dezvoltării conducerii cu, , Vezi și Recompense și recompensă sisteme Sinergie umane, eu IBM, , Idei în dolari, , , Programe de imersiune, xxiii, Scena de imersiune, – Implementarea: a coaching-ului APEX de la Agilent program, – ; evaluare și, xxvi; de Procesul de schimbare a inovației lui Corning, – ; elemente ale, xxiv–xxvi; de Emmis Communi- efortul de schimbare a cationilor, – , – ; de Dezvoltarea conducerii First Consulting Group ment program, – ; a GE Capital's programul de dezvoltare a conducerii, – ; din dezvoltarea leadership-ului Hewlett-Packard- ment program, – ; din Honeywell's Six Inițiativa Sigma, – ; a liderului Intel- Forumul de dezvoltare a navelor, – ; de blocare- ține cont de inițiativa de vitalitate a forței de muncă a lui Martin, – ; de dezvoltare a conducerii McDonald's- ment program, – ; a organizației MIT- inițiativă de învățare națională, – , – ; faza de, xxiv–xxvi, – ; a lui Praxair inițiativa strategiei de conducere, – ; de Dezvoltarea conducerii Spitalului Sf Luca program, – ; de StorageTek's programul de schimbare a culturii, , – ; tendințe și teme în, – ; de Transformarea Windber Medical Center, – Improvizație pentru teatru (Spolin), , Teatru de improvizație, – Instituție de conducere internă, – Faza de includere, INDEX „Incorporarea îngrijirii centrate pe familie în Pediatric Nursing Practice,” – Îmbunătățire progresivă, Indianapolis Monthly, de ani Planuri individuale de dezvoltare, pentru McDonald's program de dezvoltare a conducerii, Studiu de caz al companiei industriale de gaze Vezi Praxair Realitățile industriei gazelor industriale, – Institutul de Cercetare Industrială, , Modelul revoluției industriale de îngrijire a sănătății, , , Săptămâna Industriei, Premiul Uzina Anului, Studii de caz în industria tehnologiei informației Vezi Agilent Technologies, Inc ; Intel; Motorola; StorageTek Realitățile din industria tehnologiei informației, , Inovare, xvi; echilibrarea operațională management cu, la StorageTek, , – ; haos și, – ; continuu îmbunătăţire şi, – ; Schimbarea lui Corning inițiativă de management pentru, – ; cruce- integrare funcțională pentru, , – , , , , – ; difuzia de, , – ; la Emmis Communications, , – ; model StageGate în cinci trepte, – , , , ; managementul cunoștințelor și, – ; învăţare şi, – ; Proiectul lui Mattel Procesul Platypus pentru, – ; metode pentru încurajare, xxiv–xxv, – ; oameni și, – ; Managementul total al calității integrare cu, – , , , – Eficacitatea inovării, – , – Oameni de inovație!, – Conducta de inovare, , Managementul proiectelor de inovare, , , Metode inovatoare de învățare, Intagliata, J , , , Intel: evaluare la, xxii, , , ; înapoi- pământ pe, – ; studiu de caz, – ; coaching la, xxii, xxiii, xxvi; evaluarea si rezultate la, xxvii, – ; Fab s Organi- Echipa de dezvoltare (ODT) din, xxvii, – ; implementare la, – ; Forumul pentru Dezvoltarea Leadershipului (LDF) al, xxvii, – ; dezvoltarea leadershipului scop și obiective la, – ; lectii învăţat la, – ; asistență la locul de muncă la, xxvi; privire de ansamblu asupra, xvii, – ; program proiectare la, – , , ; sesiune-cu- exemplu de program de sesiune pentru, – ; WOW! Proiecte la, xxvii, , , , – , Intel Manufacturing Excellence Conference (IMEC), – Interacțiune: pentru partajarea cunoștințelor, , ; pentru depășirea rezistenței, – Interconectare, echipă, – Marketing intern: al coaching-ului APEX de la Agilent program, ; de Emmis Communications' inițiativa de schimbare, – , – ; de Prima Dezvoltarea leadership-ului Consulting Group program, – , ; din Honeywell's Six Implementarea Sigma, – ; a lui Windber Inițiativa de schimbare a Centrului Medical, – Vezi și Comunicare Implicare Vezi Participare Iritanti, client, – Audituri ISO, Proces de proiectare iterativă, – J Jacobs, NF, xx, Pericol, Protecția locului de muncă, Comisia mixtă de asistență medicală acreditată Organizații (JCAHO), Concurs de contracte Joint Strike Fighter (JSF), , , , , – Joint ventures, în industria de consultanță, – Centrul de îngrijire a sânilor Joyce Murtha, K Kaplan, S , , Keilty, Goldsmith & Company, , Vezi și Alianța pentru coaching pentru leadership strategic și Consultanță (A SL C&C) Kennedy, AA, , Kennedy, RF, , Killer Angels (Shaara), Kirk, B , de ani Kirkpatrick, DL, , Kittoe, M , , Klementik, D , Klepeiss, D , Coeficientul de reutilizare a cunoștințelor, , Partajarea și managementul cunoștințelor: în Procesul de inovare al lui Corning, – , ; în dezvoltarea leadership-ului Spitalului Delnor program, ; la Emmis Communications, – ; la MIT, Vorbitori de cunoștințe, Depozitul de cunoștințe (tehnologie), Kocourek, PF, Kotter, J , , Kouzes, J , , , , , , INDEX Kozlowski, T , de ani Kraft Foods, Kuehler, D , , , Kuplen, C , L Întârziați, Indicatori întârziați, Lane, JM, – Limba, comună: pentru schimbarea culturii management, ; pentru inovare, , ; în Proiectul lui Mattel Platypus, – Lao Tzu, , Lideri: informali, ca influenți, – ; ca profesori, , – , – , Leadership: management versus, – ; rolul, în modelarea culturii și întărire, Conducerea, o artă a posibilității, , Planul de acțiune pentru conducere (LAP), , Autobiografia conducerii, , , , – Profiluri comportamentale de conducere, xxii; a lui Agilent, – , , ; din First Consulting Group, , , – Vezi și Modele de competențe Brand de conducere: Emmis Communications, , ; de StorageTek, – Premiul Leadership Breakthrough (LBA), , Ziua Angajamentului Leadershipului, , Instrument de evaluare culturală a leadershipului, Dezvoltarea leadershipului, xvi; APEX-ul lui Agilent studiu de caz de coaching, – ; consultanta firme și, xxviii–xxix; conținut de, , ; la Spitalul Delnor, , – , , , – ; elemente de design pentru, – ; la Emmis Communications, , – ; la nivel de fabrică, – ; Studiu de caz First Consulting Group de, – ; Studiu de caz GE Capital al, – ; global, , , , – ; Studiu de caz Hewlett-Packard, – ; integrarea, cu sistemele HR, , ; Studiu de caz Intel, – ; liderilor participarea la proiectarea, – , , , – ; la McDonald's, – ; metode din, – ; la Motorola, – ; inainte de munca pentru, – , , ; randamentul investițiilor pe, xxviii, , , – ; probă exerciții pentru, – ; dezvoltare de sine abordare a, – , – , ; Şase Sigma și, – ; la Spitalul Sf Luca, – ; la StorageTek, – ; strategic obiective și, xviii; unelte pentru, Forumul pentru Dezvoltarea Leadershipului (LDF), – Vezi și Intel Leadership Engine, The (Cohen și Tichy), Leadership First, – Vezi și În primul rând Grup de consultanță (FCG) Forumuri de conducere, Spitalul Sf Luca, , – , – Vezi și Sf Luca Spital Sondajul Impactul Leadershipului (LI), xxii, , Harta Filosofiei Leadershipului, , , , , Inventarul practicilor de conducere (LPI), , , Standarde de conducere: Motorola, , – , ; Spitalul Sf Luca, Inițiativa de aliniere a strategiei de conducere, – Vezi și Distribuția Praxair Inc (PDI) Instrument de proiectare a strategiei de leadership, Procesul de furnizare a conducerii: cererea de conducere și, – ; Dezvoltarea Motorola a, – Atelierele „Leading for Results”, – , , – Indicatori conducători, Lean Experts, Six Sigma, , , Lean Masters, Six Sigma, Învățare: în procesul de inovare al lui Corning, – ; conducere și, ; legând, către performanță, – ; organizatoric, – , ; echipa, Provocări de învățare, expunere la, , Antrenori de învățare, – , Compania de învățare, Contracte de învățare, , , , – Învățarea culturii, îmbunătățirea, în cazul Corning studiu, – Grupuri de învățare, Jurnalele de învățare, , , , Mașină de învățare, – Hărți de învățare, xxv, – , , Organizarea învățării, autoperpetuată: dezvoltarea, la MIT, – ; Instruire metodologii și instrumente pentru, Parteneri de învățare, , – Lehigh Valley, Pennsylvania, Leibig, E , Studiu de caz al industriei timpului liber Vezi McDonald's corporație Lecții învățate: în coaching-ul APEX de la Agilent program, – ; în inovaţia lui Corning inițiativa de schimbare, – ; în spitalul Delnor program de excelență în servicii, – ; în Emmis INDEX Lecții învățate: (Continuare) Inițiativa de schimbare a comunicațiilor, – ; în conducerea First Consulting Group program de dezvoltare, – ; în Intel Forumul pentru Dezvoltarea Leadershipului, – ; în Lockheed Martin Workforce Vitality inițiativă, – ; în proiectul lui Mattel Platy- puroi, , , , , ; în McDonald's program de dezvoltare a conducerii, – ; în inițiativa de învățare organizațională a MIT, – ; în oferta de conducere a Motorola proces, – ; în conducerea lui Praxair inițiativa de schimbare a strategiei, – ; în Inițiativa de schimbare a culturii StorageTek, , – , ; în Centrul Medical Windber inițiativa de transformare, Pârghie, pentru schimbarea comportamentului la Lockheed Martin, , Linkage OD Summit, Livermore, CA, , , – , , , , , , , , , Etapa vie, – Sisteme vii, – , ; haos şi coeziunea în, – ; conflict în, ; faza de includere a, Sisteme de aeronave tactice Lockheed Martin (LMTAS): fundal pe, – ; Cel mai bun practicile de, – ; studiu de caz, – ; schimbarea obiectivelor din, xviii, – ; evaluare la, xxvii, – , – , , ; implementare la, xxiv, – ; lideri-ca-profesori la, , – , – , ; sprijin de conducere la, – , – ; lideri de opinie la, , – , , ; prezentare generală a, xvii, – ; rezistență la, – ; Six Sigma la, , , ; Inițiativa pentru vitalitatea forței de muncă tive din, – Loehr, J , Lombardo, MM, , Loranger, S , Revista Los Angeles, Lucas, L , – Tehnologia Lucent, Lynch, R , M MacAvoy, T , , , , , , , , Divizia de reviste, a lui Emmis Comunicații, Conformitate rău intenționată, Management, leadership versus, – Evaluarea performanței managementului, la Spitalul Sf Luca, , – Reproiectarea practicilor de management, – , – Profil stil managerial, Exercițiul de gestionare a achizițiilor și fuziunilor, Gestionarea prin oameni, Gestionare, Integrarea funcției de producție, în proces de inovare, , – , , – , , , , Studii de caz în industria de producție Vedea Honeywell Aerospace; Intel Integrarea funcției de marketing, în inovare proces, , – , , , Martin, PJ, , , Masa, C , Institutul de Tehnologie din Massachusetts (MIT), Departamentul Facilități: evaluare la, – ; comportamentale, culturale și perceptuale schimbare la, xix; studiu de caz, – ; Schimbare- program catalizator al, xxv, – ; Schimbare obiectivele, xviii, – , ; concurenta modele tency de, , , ; evaluare și rezultatele la, – ; lectii invatate la, – ; asistență la locul de muncă la, xxvi–xxvii, ; modele de învățare organizațională ale, xx, ; privire de ansamblu asupra, xvii, – ; personal modul de stăpânire al, , , , – , – ; proiectarea programului la, – ; strate- planul gic al, – , – ; top management- ment suport la, – ; Instruire metodologii și instrumente ale, Masters, Six Sigma, , , , MatrixWorks Inc , Mattel, Project Platypus, xix, xxiv–xxv, xxvi, – ; scene de aliniere în, – ; fundal și prezentare generală a, xvii, , ; studiu de caz, – ; comunicare în, – ; elemente din, – , ; evolu- scena în, – ; scenă de expresie în, – ; Sesiuni față în față în, , , , – ; scena de imersiune în, – ; suport la locul de muncă la, xxvi; filozofic fundamente ale, – ; Procesul de, – ; rezultatele și impactul, – ; model de teatru de, – ; zidul din, , , , , , , McClelland, M , de ani McDonald's Corporation: învățarea prin acțiune la, xxii, , – , – ; evaluare la, xxii, – , ; Îmbunătățirea afacerii Procesul de recomandare a, – ; caz studiu, – ; modificarea obiectivelor, xviii; coaching at, xxiii, – ; competență INDEX model de, , , ; succes critic factori la, ; obiectivele de dezvoltare ale, , , , ; instrumente de dezvoltare din, ; evaluare la, xxvii, – ; urma- sus la, xxvi, ; implementare la, – ; Leadership la programul McDonald's (LAMP) din, – ; Dezvoltarea Leadershipului Experiența de, – , – ; conducere impactul programului de dezvoltare la, – , – ; lecții învățate la, – ; privire de ansamblu asupra, xvii, – ; proiectarea programului la, ; dezvoltarea managerului regional (RM) la, – McKenna, MG, McKinsey & Company, , , , , , McLean, GN, McMillan, R , Măsurătoare: la Spitalul Delnor, , , – , , , – ; la Emmis Communication- tions, – , – ; de efect de conducere tiveness, – ; a strategiei de conducere inițiativa de schimbare, – ; la McDonald's, – ; de satisfacție a pacientului, , , , , ; la StorageTek, ; la Windber Centrul Medical, – Vezi si Evaluare; Evaluare Avize mass-media, pentru schimbare, , Studiu de caz al industriei media Vezi Emmis Comunicatii Realitățile industriei media, Medicaid, Medicare, Melohn, T , , Modele mentale, Mentoring, în liderul First Consulting Group- programul de dezvoltare a navelor, , , Meredith, M , , Programul de compensare a meritului, Michaels, E , Micro-management, Model militar, – Miller, J , , , Declarație de misiune: pentru Spitalul Delnor, de ani; pentru Spitalul Sf Luca, Modelarea drumului, Asistență medicală modernă, Maturitatea modernă, Momentum, Premii lunare de excelență, Întâlniri de dimineață, Motorola: evaluare la, xxii, – ; caz studiu, – ; modificarea obiectivelor, xviii, – ; diagnostic la, – ; financiar rezultate la, ; Conducere „ e + Întotdeauna ” standardele de, , – , ; conducere procesul de aprovizionare a, – ; lecții învățate la, – ; asistență la locul de muncă la, xxvi–xxvii; privire de ansamblu asupra, xvii, ; performa- management la, xix–xx, xxvi–xxvii, , – ; Six Sigma la, ; talent probleme de cerere și ofertă ale, – Tema alpinismului, pentru programul de coaching, – „Abordare multidisciplinară a scăderii Asociat liniei centrale/ombilicale Bacteremia în NICU,” – Murphy, de ani Indicator de tip Myers Briggs (MBTI), xxii, , – , , – N Medalia Națională a Tehnologiei, Evaluarea nevoilor, – Vezi si Evaluare; Diagnostic, afaceri Neil, R , Nelson, JS, Ninth House Network Innovation, , Nolet, D , Nordstrom Way (Spector), Uneltă și matriță nord-americană, NorthStar Group, , Prevenirea infecțiilor nosocomiale, – , Novatnack, E , Radio NPR, O Obiective, strategice: alinierea standardelor comportamentale dards to, – , – ; alinierea conducerii strategie cu, – ; angajamentul față de, xvii–xix; obiectivele firmelor de consultanță versus, xxix; of Corning change initiative, – ; de Inițiativa de schimbare a Emmis Communications, ; de conducerea First Consulting Group program de dezvoltare, – , ; de Programul Honeywell Six Sigma, – , – ; a lui Lockheed Martin, – ; de MIT, – , ; de Motorola, – ; de Praxair, , ; al Spitalului Sf Luca, – ; a schimbării culturii StorageTek, – ; de la Centrul Medical Windber transformare, – OD Source Consulting, Inc , O'Leary, RA, de ani Învățare la locul de muncă, la McDonald's, Asistență la locul de muncă: în inovația Corning procesul de management al schimbării, – ; în Conducerea First Consulting Group INDEX Asistență la locul de muncă: (continuare) program de dezvoltare, – ; în Hewlett- programul de dezvoltare a conducerii lui Packard, , ; faza de, xxvi–xxvii; în Praxair's inițiativa strategiei de conducere, – Vezi și Urmărire Lideri de opinie, , – , , Istorici orale, Modelul de analiză organizațională (OA), – Modele de schimbare organizațională, xix–xx; pentru alinierea strategiei de conducere cu afacerea strategie, la Praxair, – ; personalizare de, ; pentru Spitalul Delnor, – , ; pentru inițiativa de învățare organizațională a MIT, , – Dezvoltarea organizației (OD) și schimbarea: elemente comune ale, xvii–xix; consultanta firme și, xxviii–xxix; investiții în, xxviii; metode de, xv–xvi; tendințe și teme în, – Dezvoltarea organizației – resurse umane inițiativă de dezvoltare (OD–HRD), xxvi Dezvoltarea capacităților organizaționale, , – Învățare organizațională: capacități pentru, ; model de competență pentru, ; la Corning, – ; inițiativa MIT pentru, – ; la StorageTek, Orientare către dezvoltarea leadership-ului Intel Forum, – Osborne, J , , , , , , Premiul Remarcabil Lider în Sănătate Rurală, Proprietatea: mediu de, – , ; de program de dezvoltare a conducerii, P Industria gazelor ambalate, – Vezi si Praxair Packard, D , Parker, G , de ani Reacțiile participanților: la conducerea HP program de dezvoltare, , , ; la programul Intel de dezvoltare a conducerii, – , – ; la organizația MIT inițiativa de învățare, – ; program îmbunătăţire bazată pe, – , ; la forumurile de conducere ale Spitalului Sf Luca, – , Selectarea participanților: pentru APEX Agilent program de coaching, xxiii, , – , ; pentru First Dezvoltarea leadership-ului Consulting Group program, – , , , – ; pentru Intel's Leadership Development Forum, ; pentru proiectul lui Mattel Platypus, Participare: la conducerea First Consulting Group- proiectarea dezvoltării navei, – , ; în Designul de dezvoltare a conducerii GE Capital, , – ; în conducerea lui Hewlett-Packard proiectarea dezvoltării, ; importanta a, – ; în planificarea reînnoirii MIT, ; în Procesul de furnizare a conducerii Motorola, , ; în schimbare organizatorică, , ; în Evaluarea Praxair și fazele de proiectare, , ; cerințe pentru, în conducerea Intel Forumul de dezvoltare, ; în Hospiul Sf Luca- tal leadership forum design, – , Parteneri, în Proiectul Platypus al lui Mattel, – Parteneriate, în industria de consultanță, – Istoria trecută, leveraging, xxiii, , ; în Corning’s innovation change initiative, de ani, , , , , Apeluri de la pacient, – Model de îngrijire centrată pe pacient, – ; elemente ale, , ; împuternicirea pacientului şi, , ; rezistența medicului și a personalului la, – , – , – Vezi si Centrul Medical Windber Îmbunătățirea satisfacției pacientului: cultură bazat pe, – ; echipe de servicii pentru clienți pentru, – , , ; la Spitalul Delnor, – ; standarde de comportament angajaților pentru, – ; satisfacția angajaților și, – , , ; măsurarea, , , , , ; la Spitalul Sf Luca, , – , , – , , , Patterson, K , Analiza performanței de vârf, , , – , Pearce, T , Rețele peer, Schimbarea perceptivă, xix; în organizația MIT inițiativă de învățare, Principiul „destul de perfect”, Etica performanței, Managementul performanței, xvi; la Emmis Comunicari, , – , – ; învăța- ing linking to, – ; la Motorola, , – ; suport la locul de muncă și, xxvi–xxvii; la Praxair, , ; la Spitalul Sf Luca, , – ; la StorageTek, – Scorul de performanță, pentru Spitalul Delnor, de ani Angajament personal, Stăpânirea personală, , , , , – ; exerciții pentru, , , , – Conferința de perspective, Peters, L , Peters, T , , Pfeiffer, J , INDEX Schimbarea culturii medicului, – , – , – Satisfacția medicului, , – Picnic, Pinto, J , Modelul spitalului Planetree, – Vezi si Model de îngrijire centrat pe pacient; Windber Centru medical Dialog de planificare, Playbook, – Politică, internă, Gestionarea portofoliului, , , Posner, B , , , , , , Sistem de management post-curs, xxv Postmodernism, xxiv–xxv, , Puterea deplină a angajării, The, Practici, curent, efect de pârghie, xxiii, , Praxair Distribution Inc (PDI): achiziție stadiul de, – ; alinierea conducerii strategie cu strategie de afaceri la, – ; evaluare la, xxii, xxvi, – ; caz studiu, – ; factori critici de succes pentru, – ; diagnostic de, – ; diferentiere- strategia de țiune a, , , ; evaluare la, – ; implementare la, xxvi, – ; procesul de proiectare iterativă a, – ; lectii învăţat la, – ; asistență la locul de muncă la, xxvi–xxvii, – ; schimbare de organizare inițiativa lui, – ; prezentare generală a, xvii, – ; strategia de acumulare a, – ; strate- obiective gic ale, , ; conducere de vârf sprijin la, xx–xxi, – Înainte de muncă, dezvoltarea leadershipului, – , , Centrul Medical Presbiterian, Instrumente de prezentare, Press Ganey, , , , , , , , , , Preț, MQ, Ingineria proceselor, , Costul produsului, Cicluri de viață ale produsului, Testarea produsului, Proiectarea programului: de coaching APEX de la Agilent program, – ; a inovației lui Corning procesul de schimbare, – ; elemente ale, xxii–xxiv, ; de Emmis Communications' efortul de schimbare, – ; de First Consulting programul de dezvoltare a conducerii grupului, – , ; a conducerii GE Capital program de dezvoltare, – ; lui Hewlett- programul de dezvoltare a conducerii lui Packard, – ; de dezvoltare a leadership-ului Intel Forum, – , , ; iterativ, – ; la timp, ; a conducerii McDonald's program de dezvoltare, ; a organizației MIT- inițiativa de învățare națională, – ; fază of, xxii–xxiv, – ; de schimbarea lui Praxair inițiativă, – ; reproiectarea, , , , – , ; a Spitalului Sf Luca program de dezvoltare a conducerii, – ; echipa pentru, ; tendințe și teme în, – ; de la Centrul Medical Windber inițiativa de îngrijire centrată pe pacient, Premiile Project Bravo, Proiectul Platypus Vezi Mattel, Project Platypus Lista de verificare a revizuirii proiectului, , – Instrumente de proiect, învățare prin acțiune, , – Schimb de proprietate, Clădire prototip, Scop, organizatoric: conexiune la, xxiii–xxiv; conexiunea programului de inovare la, Pushback, Q Îmbunătățirea calității: la Spitalul Sf Luca, , – , , ; la StorageTek, – Vezi și Satisfacția angajaților îmbunătăţire; Satisfacția pacientului se îmbunătățește- ment; Managementul total al calității R Corporația radio Vezi Emmis Comunicatii Radio Ink, Prototiparea rapidă, , Rardin, R , Factori de modificare a ratei, – Lecturi, pentru dezvoltarea leadershipului program, „Munca adevărată”, xv–xvi Recunoaștere: la Spitalul Delnor, , – , , ; la Emmis Communications, , – , ; pentru excelență în serviciu, , ; la Centrul Medical Windber, , Vezi și Premii Recrutare: la Motorola, ; la StorageTek, Reinginerie, proces de afaceri, , , Îngheț, Dezvoltare manager regional (RM), – Profil de succes al managerului regional, , – , , , Campania „Reinventează HP”, xxii, – , Construirea relațiilor: în First Consulting programul de dezvoltare a conducerii grupului, ; în Proiectul Platypus al lui Mattel, , INDEX Construirea relației: (Continuare) – ; în conducerea McDonald's program de dezvoltare, , Coaching de remediere, Cercetare și dezvoltare (C&D) schimbare inițiativă, – Vezi și Corning Recenzii de cercetare, Rezistenta: comportamente de, ; la Emmis Comunicații, ; baza emoțională a, ; implicare și, , – ; la Lockheed Martin, – ; model de, ; la pacient- îngrijire centrată, la Windber Medical Center, – , – , – ; reduce, – ; la Six Sigma, , , , ; tendințe și teme în, – ; tipuri de, Resource Associates, Studiu de caz restaurant Vezi McDonald's corporație Restructurare, Leadership bazat pe rezultate (RBL), , – , , – ; la Emmis Communications, , – , , – , – ; Ateliere RAPIDE din, – , – ; Lider pentru Rezultate ateliere de, – , ; la StorageTek, , , , – , – , Leadership bazat pe rezultate (Ulrich, Zenger și Smallwood), , , , , , Rezultate garantate, a firmei de coaching, – Rentabilitatea investiției (ROI): de Hewlett- programul de dezvoltare a conducerii lui Packard, , ; pentru dezvoltarea leadershipului și inițiative de schimbare a organizației, xxviii, Teoria ușii rotative, Recompense și sisteme de recompense: la Delnor Hospi- tal, , – , , ; la Emmis Communication- tions, , – ; la First Consulting Group, ; pentru înaltă performanță, – ; legătura de, la schimbarea comportamentului, ; legătură de, către performanța conducerii, – ; la Lock- luați în considerare Martin, , ; la Motorola, , – ; pentru îngrijirea pacientului la Windber Medical Centru, , ; pentru excelența în serviciu, , ; la StorageTek, – ; la Windber Centrul Medical, Rex, S , Rhoads, R , de ani Top ritmic, , Rianoshek, R , Riesbeck, J , de ani Managementul riscului, Analiza risc-recompensă, – Roadmapping, , , Alpinism, – Rogers, E , , – , Strategia de acumulare, – RootLearning, , , Ross, I , , , , – Rothwell, WJ, Rounding, spital, Rudolph, S , S Sabol, D , Spitalul Sf Luca și rețeaua de sănătate: evaluare la, , – ; fundal pe, – ; studiu de caz, – ; concurenta tency model of, – , – ; con- cepte ale, xxiii–xxiv, – ; principii fundamentale din, ; valorile de bază ale (PCRAFT), , , ; diagnostic de, – ; evaluare la, – , , ; Model stea cu cinci colțuri, , – , – , , ; implementa- tare la, – ; dezvoltarea leadershipului program de, – ; forumuri de conducere ale, , – , – ; legătura de conducere comitetul de, – , ; conducere comitetul director al, , , , , , , ; performanța managementului evaluare la, , – ; management filozofie pentru, – ; organizatoric rezultate la, – , ; prezentare generală a, xvii, ; proiectarea programului la, – ; strategic plan de, , – ; conducere de vârf sprijin la, Sartre, J -P , , Sartre pe teatru, Schwartz, T , Schweon, S , Scripting, asistentă, – , Inițiative pentru spătar, – Seattle Mariners, de ani Selectie, la Motorola, Autoevaluare: în First Consulting Group program de dezvoltare a leadershipului, , ; în Forumul pentru Dezvoltarea Leadershipului Intel, , , ; în conducerea McDonald's program de dezvoltare, ; în Praxair's inițiativa de strategie de conducere, Abordare de auto-dezvoltare, a conducerii dezvoltare, – , – , Difuzoare de auto-descoperire, – Autonominalizare, pentru dezvoltarea leadershipului program, , , – Auto-reflecție: în conducerea GE Capital program de dezvoltare, – , ; în Forumul Intel pentru Dezvoltarea Leadershipului, , , , , – SEMATECH, , , INDEX Senge, P , xx, , , , , , Centru pentru seniori, Simțul de urgență Vezi Urgență, sens de septembrie , , Servant Leadership (Greenleaf), Îmbunătățirea serviciului, xvi; angajamentul de a excelență pentru, – , , – ; miez concepte pentru, xxiii–xxiv, – ; cultural schimbare pentru, – ; la Spitalul Delnor, – ; la Emmis Communications, , ; la Spitalul Sf Luca, , – , , – , , ; la StorageTek, – Vezi și Îmbunătățirea satisfacției pacienților Recuperarea serviciului, Sever, E , Pachet de indemnizație, Shaara, M , Shalala, D , Memoria partajată, , , Mentalitate comună, , Viziune comună, Sharkey, L , – Premiul Shingo, Mașină de învățare cu ciclu scurt, Comenzi rapide, în modelul de schimbare, – Silva, RA, Exercițiu de simulare, Sirianni, V , – , – , Abordarea situațională, xxiv; în First Consulting Programul de dezvoltare a conducerii grupului la dezvoltarea leadershipului, – , – , – , – ; în conducerea GE Capital program de dezvoltare, , – ; în Forumul Intel pentru Dezvoltarea Leadershipului, Evaluarea situațională, a First Consulting Grupa, Six Sigma: la Honeywell, xix, xxi, – ; la Lockheed Martin, , , ; modificare- pentru a se potrivi obiectivelor de afaceri, – ; Modelul Analizei Organizației (OA) și, ; rezultate ale, – ; revitalizarea, pentru plumb- ameliorarea ershipului, – ; la StorageTek, ; criterii de succes pentru, – ; firme de top cu, ; talent de top și, – ; intreg- implementarea la scară a, – Rulare lentă, Mic, D , Smallwood, N , – , , , , , , Dezvoltarea obiectivelor SMART, Smith, H , Smith, J , Smulyan, J , , , – , , , , , , , , Spector, R , Viteza, ca capacitate organizațională StorageTek, Sperduto & Associates, , Sperry Flight Systems, Spolin, V , , , Modelul StageGate de inovare, – , , , Părți interesate, ai inițiativelor de schimbare, Model Star Vezi modelul stelei cu cinci puncte Star Trek, Starr, A , Sistem pas cu pas până la organizare și Dezvoltarea resurselor umane, xvi, xxi–xxviii Schimbare de pas, Administratori și administrație, , Programul de compensare a acțiunilor, , Stokes, H , StorageTek: evaluare la, xxii, – ; faza de atingere și susținere a îmbunătățirii la, , – ; fundal pe, – ; caz studiu, – ; faza de definire a provocărilor la, – ; modificarea obiectivelor, xix, – ; scopul principal și valorile, ; cultură program de schimbare a, xxv, – ; cultura de, – ; utilizarea practicilor curente ale, xxiii, ; rezultate financiare la, ; definirea scopului la, – , ; IBM și, , ; lectii învăţat la, , – ; prezentare generală a, xvii, ; Six Sigma la, ; fazele de transformare din, – ; cronologie de transformare a, ; faza de lucru prin schimbare la, , – Povești și povestiri, xxiii, xxiv, , , ; elemente ale, – ; în proiectul lui Mattel Platypus, – Storyboard-uri, Atractori ciudați, – Plan strategic: pentru Spitalul Delnor, ; pentru MIT, – , – ; pentru Sf Luca Spitalul, , – „Strategie: Navigarea către noi orizonturi” harta de învățare, , Managementul stresului, – , Studer, Q , – , , , , , Studer Group, , Planificarea succesiunii, la StorageTek, – Vezi și Dezvoltarea leadershipului; Conducere procesul de aprovizionare Sullivan, R , Dialog rezumat, Program de formare a competențelor de supraveghere, Feedback de la furnizor, – Sondaje, coaching, , , – INDEX Sondaje, evaluare, xxvii–xxviii; a lui Agilent Programul de coaching APEX, , – ; de Vitalitatea forței de muncă a Lockheed Martin inițiativă, – , , – , , Sondaj, satisfacție: de satisfacție a angajaților, , – , ; a pacientului și a medicului satisfacție, , , Switzler, A , Teoria și abordarea sistemului, xxiv–xxv; în Proiectul lui Mattel Platypus, – ; în MIT initiativa de invatare organizationala, , ; în inițiativa strategiei de conducere a Praxair, – Gândirea sistemelor, , T Talent: partea cererii de, – ; diferenţial investiții în, – ; administrarea, , ; Furnizarea de conducere a Motorola proces pentru, – ; ca StorageTek capacitatea organizatorică, ; partea ofertei din, – ; război pentru, , , Talent Web, Tao Te Ching, Puncte de vedere care pot fi învățate, , Învățători, lideri ca, , – , – , Carta echipei, , Valorile echipei, , Verificarea procesului în echipă, , Tutoriale tehnice, Funcție tehnologică, interfuncțională integrare cu, – , – , , , , – Realități din sectorul tehnologiei, – , Furnizor de soluții tehnologice Vezi Mai întâi Grup de consultanta Studiu de caz în industria telecomunicațiilor Vedea Motorola Realitățile din industria telecomunicațiilor, , , Corporație de televiziune Vezi Emmis Comunicatii Mărturii, pentru conducerea Intel Forumul de dezvoltare, – , – Texas Monthly, de ani Model de teatru, – Think tank, Thoe, G , Thompson, J , – Thoreau, HD, , D Learning, LLC, Feedback la de grade: pentru evaluare, xxii; în coaching, , , , – ; pentru evaluare, xxvii; în conducerea First Consulting Group program de dezvoltare, , , , , – ; urmărire, , , – , , ; în dezvoltarea leadership-ului GE Capital program, – , ; la Intel, ; probă formular de raport pentru, – ; în StorageTek's Programul de schimbare a culturii, Thunderbird International Consortia, Tichy, N , , , , Managementul timpului, al dezvoltării leadership-ului program, Time to market, , Tipping Point, The (Gladwell), Compania Tom Peters, , Sprijin de conducere de top, xx–xxi, ; pentru Programul de coaching APEX Agilent, ; alinierea, cu așteptările managementului tions, – ; la Corning, , ; la Delnor Spital, – , ; la Emmis Communication- tions, , – , ; la First Consulting Grupa, – , – ; la GE Capital, – ; la Hewlett-Packard, ; la Honeywell, – , – ; la Intel, ; la Lockheed Martin, – , – , ; la MIT, – ; la Motorola, , ; la Praxair, – ; pentru reducerea rezistenței, – ; la Spitalul Sf Luca, ; moduri de prezentare, ; la Windber Medical Centru, Vezi și Echipa executivă angajament SUBIECTE, Managementul calității totale (TQM): integrare a inițiativei de schimbare a inovației cu, – , , , – ; Six Sigma și, Adunări orășenești, , Studiu de caz al companiei de jucării Vezi Mattel Raportul jucăriilor și urările de jucărie, Programe de formare: în inovația Corning inițiativa de schimbare, – ; în Emmis Commu- inițiativa de schimbare a culturii nicațiilor, – ; în Inițiativa de schimbare a Windber Medical Center, Vezi și Dezvoltarea leadershipului Procesul de asistență pentru tranziție, – Restricții de călătorie, , , Încrederea și construirea încrederii: în conducerea Intel Forumul de dezvoltare, – ; cu blocare- luați în considerare liderii de opinie ai lui Martin, – ; în Proiectul Platypus al lui Mattel, , , – ; în schimbarea culturii StorageTek program, Premiul pentru administratorul anului, Cifra de afaceri, îmbunătățirea satisfacției angajaților și, , Director de tip, INDEX U Ulrich, D , , , , , , , Underhill, B , , Dezghețare, Unified Team Video, The, , Forțele Aeriene Regale și Marina Marii Britanii, US Air Force, Congresul SUA, Departamentul Apărării al SUA, Marinei americani, Marina SUA, US News and World Report, Administrația Veteranilor din SUA, United Technologies, – Sistemul de sănătate al Universității din Pennsylvania, Urgență, sens de, xxi, xxv; la Lockheed Martin, ; pentru implementarea Six Sigma la Honeywell, ; la StorageTek, – Ușurința de utilizare a programului de coaching, V Creare de valoare, inițiative de schimbare și, – Valori: alinierea fazelor de evaluare și proiectare cu, ; alinierea standardelor de comportament cu, – ; alinierea schimbării comportamentului de conducere cu, – , , – ; a lui Delnor Spital, , – ; de Emmis Communication- tions, , ; la GE Capital, ; de la Praxair, , ; al Spitalului Sf Luca, , , ; de StorageTek, Van Eenwyk, JR, , Venture Up, – , Studiu de caz video, Viziune: pentru programul Honeywell Six Sigma, – ; în Proiectul Platypus al lui Mattel, Declarație de viziune: pentru Spitalul Delnor, de ani; pentru Honeywell Aerospace, ; pentru Sf Luca Spitalul, Exerciții vizionare, xxv; în conducerea Intel Forumul de dezvoltare, – ; în organizația MIT inițiativă de învățare națională, – , – VitalSmarts, Inc , Vortex Simulation, , Vulnerabilitate, W Walker, K , – Wall Street Journal, Războiul pentru Talent, The (McKinsey), , , , Sisteme bazate pe web: managementul continuu- ment, , ; oferta de conducere, , – , , ; evaluare multievaluator, – ; sistem de management al performanței, – Weigand, B , Welch, J , Centru de wellness, WENS-FM, , Westwood International, "Și dacă?" povestiri, Wheatley, M , – Apă albă, Wick, C , Williams, M , Willyerd, K , Windber Medical Center: evaluare la, – ; comportamentale, culturale și perceptuale schimbare la, xix; studiu de caz, – ; Schimbare obiectivele, – ; concepte de bază ale, xxiv, ; factori critici de succes pentru, ; diagnostic sora lui, – , ; evaluarea si rezultatele la, – ; grant politics de, ; implementa- mentation la, – ; lectii invatate la, ; provocările organizaționale ale, – ; privire de ansamblu asupra, xvii, , ; Planetree, model de îngrijire centrat pe pacient la, – ; echipe Planetree la, ; proiectarea programului la, ; sprijin de conducere de top la, xx, Exercițiul Word-in-a-Box, , Plan de lucru/acțiune, de zile, Echilibrul între viața profesională și viața privată, – , , Studii de probleme de muncă, , , – , – Reducerea forței de muncă, Inițiativa Workforce Vitality, – Procesul de antrenament, – WOW! Proiecte, xxvii, , , , – , Wright, TL, , , Z Zander, B , , , Zenger, J , , , , , Zimmel, RP, , Zlevor, G , Zulauf, C , – , INDEX Ghidul publicațiilor Pfeiffer Acest ghid este conceput pentru a vă familiariza cu diferitele tipuri de publicații Pfeiffer Secțiunea de formate descrie diferitele tipuri de produse pe care le publicăm; cel secțiunea de metodologii descrie multe moduri diferite în care conținutul ar putea fi pro- prezentate în cadrul unui produs De asemenea, oferim o listă a domeniilor tematice în care publicăm FORMATELE Pe lângă programul său extins de publicare de cărți, Pfeiffer oferă conținut într-un o gamă largă de formate, de la cărți de teren pentru practician la cursuri complete și gata de utilizare pachete care sprijină învățarea în grup CARTEA DE TEHNIC Conceput pentru a oferi informații și îndrumări practicienilor din în mijlocul acțiunii Cele mai multe cărți de teren sunt însoțitoare de o altă muncă, uneori mai devreme, din care derivă ideile sale; cartea de teren face practic ceea ce era teoretic în textul original Cărțile de teren pot fi citite cu siguranță din scoarță în scoarță Mai probabil, totuși, vă veți găsi săriți în jurul unei anumite teme sau să vă scufundați după cum dictează starea de spirit și situația MANUAL Un volum de lucru contribuit pe un singur subiect, cuprinzând un eclec- un amestec de idei, studii de caz și cele mai bune practici obținute de practicieni și experți în câmp Un editor sau o echipă de editori este de obicei desemnată pentru a căuta contribuitori și pentru evaluați conținutul pentru relevanță pentru subiect Gândiți-vă la un manual, nu la un manual gata de mâncat masă, ci ca o carte de bucate cu ingrediente care vă permite să creați cele mai potrivite experiență pentru ocazie RESURSE Materiale concepute pentru a sprijini învățarea în grup Ele vin în multe forme: un exercițiu complet, gata de utilizare (cum ar fi un joc); o resursă cuprinzătoare pe o singură temă (cum ar fi managementul conflictelor) care conţine o varietate de metode şi abordari; sau o colecție de activități similare (cum ar fi spărgătoare de gheață) pe mai multe subiecte și situații PACHET DE FORMARE Un program de învățare întreg, gata de utilizare, care se concentrează pe a anumit subiect sau abilitate Toate pachetele cuprind un ghid pentru facilitator/instructor și a caiet de lucru pentru participanți Unele pachete sunt acceptate cu suporturi suplimentare— cum ar fi videoclipuri sau ajutoare de învățare, instrumente sau alte dispozitive pentru a ajuta participanții înțelege concepte sau exersează și dezvoltă abilități • Ghidul facilitatorului/formatorului Conține o introducere în program, sfaturi despre cum să organizezi și să facilitezi evenimentul de învățare și instructor pas cu pas note Ghidul conține, de asemenea, copii ale materialelor de prezentare — fișe, de exemplu, prezentări și proiecte de suprafață, utilizate în program • Caietul de lucru al participantului Conține exerciții și materiale de lectură care sprijină scopul învățării și servește ca referință valoroasă și ghid de sprijin pentru par- participanții în săptămânile și lunile care urmează evenimentului de învățare De obicei, fiecare participantul va avea nevoie de propriul registru de lucru CD-ROM-urile ELECTRONICE și produsele bazate pe web transformă conținutul static Pfeiffer în experiențe dinamice, interactive Conceput pentru a profita de posibilitatea de căutare, automatizare și ușurința de utilizare pe care o oferă tehnologia, produsele noastre electronice aduc comunicare accesibilitate inteligentă și imediată la spațiul dvs de lucru METODOLOGII STUDIU DE CAZ O prezentare, sub formă narativă, a unui eveniment real care are a avut loc în interiorul unei organizații Studiile de caz nu sunt prescriptive și nici nu sunt obișnuite dovediți un punct; sunt concepute pentru a dezvolta abilități de analiză critică și de luare a deciziilor Un studiu de caz are un interval de timp specific, specifică o secvență de evenimente, este narativ structură și conține o structură a parcelei — o problemă (ce ar fi trebuit/ce ar fi fost făcut?) Folosiți studii de caz atunci când scopul este de a permite participanților să aplice cele învățate anterior teorii la circumstanțele cazului, decide ce este pertinent, identifică realul probleme, decide ce ar fi trebuit făcut și elaborează un plan de acțiune ENERGIZER O activitate scurtă care dezvoltă pregătirea pentru următoarea sesiune sau învață- evenimentul ing Energizantele sunt utilizate cel mai frecvent după o pauză sau prânz pentru a stimula sau reorienta grupul Multe implică o anumită formă de activitate fizică, deci sunt utile modalitate de a contracara letargia de după prânz Alte utilizări includ tranziția de la un subiect la altul, unde distanțarea „mentală” este importantă ACTIVITATE DE ÎNVĂȚARE EXPERIENȚIALĂ (ELA) O intervenție condusă de facilitator care mută participanții prin ciclul de învățare de la experiență la aplicare (de asemenea cunoscută sub numele de Experiență Structurată) ELA-urile sunt modele atent gândite în care există un scop clar de învățare și un rezultat dorit Fiecare pas — tot ceea ce participanții fac în timpul activității — facilitează realizarea scopului declarat Fiecare ELA include instrucțiuni complete pentru facilitarea intervenției și un clar declarația obiectivelor, dimensiunea și calendarul sugerate pentru grup, materialele necesare, o explicație procesului și, după caz, eventualele variații ale activității (Pentru mai mult detalii despre Activitățile de învățare prin experiență, consultați Introducerea în Ghidul de referință la Handbooks and Annuals, ediția , Pfeiffer, San Francisco ) JOC O activitate de grup care are scopul de a stimula spiritul de echipă și împreună- ness pe lângă atingerea unui scop prestabilit De obicei inventat - întreprinderea unei expediții în deșert, de exemplu — acest tip de metodă de învățare oferă o mijloace atractive pentru participanți de a demonstra și practica afaceri și aptitudini sonore Jocurile sunt eficiente în principal pentru formarea echipei și dezvoltarea personală deoarece scopul este subordonat procesului – mijloacele prin care participanții ajunge la decizii, colaborează, comunică și generează încredere și înțelegere Jocurile implică adesea echipe în competiții „amicale” ICEBREAKER O activitate scurtă (de obicei) concepută pentru a ajuta participanții să depășească inițiale anxietate într-o sesiune de antrenament și/sau pentru a familiariza participanții unul cu celălalt Un Spărgătorul de gheață poate fi o activitate distractivă sau poate fi legată de subiecte specifice sau obiective de antrenament In timp ce un instrument util în sine, spărgătorul de gheață își dă dreptate în situațiile în care tensiune sau rezistența există în cadrul unui grup INSTRUMENT Un dispozitiv folosit pentru a evalua, a evalua, a descrie, a clasifica și rezuma diferitele aspecte ale comportamentului uman Termenul folosit pentru a descrie un instrument depinde în primul rând de formatul și scopul său Acești termeni includ sondaj, chestionar, inventar, diagnostic, sondaj și sondaj Unele utilizări ale instrumentelor includ furnizarea feedback instrumental pentru membrii grupului, studiind aici și acum procese sau funcții organizarea în cadrul unui grup, manipularea compoziției grupului și evaluarea rezultatelor instruire și alte intervenții Instrumentele sunt populare în domeniul instruirii și al resurselor umane pentru că, în general, mai mult creșterea poate apărea dacă unui individ i se oferă o metodă de focalizare specifică asupra propriului său comportament Instrumentele sunt, de asemenea, folosite pentru a obține informații care vor să servească drept bază pentru schimbare și să ajute în eforturile de planificare a forței de muncă Testele pe hârtie și creion domină în continuare peisajul instrumentelor cu un caracter tipic pachet care cuprinde un ghid al facilitatorului, care oferă sfaturi privind administrarea instrument și interpretarea datelor colectate și un set inițial de instrumente Instrumente suplimentare sunt disponibile separat Pfeiffer, totuși, investește foarte mult în e-instrumente Instrumentatia electronica ofera distributie fara efort si, pt grupuri mai mari, în special, oferă avantaje față de testele pe hârtie și creion în timp este nevoie pentru a analiza datele și a oferi feedback PRELEȚIE O scurtă discuție care oferă o explicație a unui principiu, model sau proces care este pertinent pentru nevoile curente de învățare ale participanților O prelegere este menită să stabilească o legătură lingvistică comună între formator și participant pantaloni prin furnizarea unui cadru de referință reciproc Folosiți o lectură ca introducere la o activitate sau un eveniment de grup, ca o interjecție în timpul unui eveniment sau ca o fișă MODEL O reprezentare grafică a unui sistem sau proces și a relației dintre acesta elemente Modelele oferă un cadru de referință și ceva mai tangibil și mai ușor de reținut decât o explicație verbală De asemenea, oferă participanților niște lucru să „continueze”, permițându-le să-și urmărească propriul progres pe măsură ce experimentează dinamica, procesele și relațiile fiind descrise în model JOC DE ROL O tehnică în care oamenii își asumă un rol într-o situație/scenariu: a reprezentantul serviciului pentru clienți într-un schimb de clienți supărați, de exemplu Felul in care se discută apoi rolul și se oferă feedback Jocul de rol este adesea repetate folosind o abordare diferită și/sau încorporând modificări efectuate pe baza feedback primit Cu alte cuvinte, jocul de rol este o interacțiune spontană care implică comportament realist în condiții artificiale (și sigure) SIMULARE O metodologie pentru înțelegerea interrelațiilor dintre componente ale unui sistem sau proces Simulările diferă de jocuri prin aceea că testează sau folosiți un model care înfățișează sau oglindește un aspect al realității în formă, dacă nu neapărat in continut Învățarea are loc prin studierea efectelor schimbării asupra unuia sau mai multor factori a modelului Simulările sunt utilizate în mod obișnuit pentru a testa ipotezele despre ceea ce se întâmplă stilouri într-un sistem - adesea denumite „ce ar fi dacă?” analiză – sau pentru a examina cel mai bun caz/ scenarii din cel mai rău caz TEORIE O prezentare a unei idei dintr-o perspectivă conjecturală Teoriile sunt utile deoarece ne încurajează să examinăm comportamentul și fenomenele prin a lentilă diferită SUBIECTE Obiectivele duble de a oferi soluții eficiente și practice pentru formarea forței de muncă și dezvoltarea organizației și satisfacerea nevoilor educaționale de formare și profesioniștii în resurse umane modelează programul de publicare al lui Pfeiffer Subiectele de bază includ următoarele: Leadership & Management Comunicare & Prezentare Coaching și mentorat pregătire și dezvoltare E-Learning Echipe și colaborare OD și planificare strategică Resurse umane Consultanta „Principii de conducere de la Peter Drucker” Greg Morris de la Greg Morris Ministries Number „Fiecare unitate organizațională este o reflectare directă a conducerii pe care i-a fost dat, fie ea bună sau rea ” Bobb Biehl De mai bine de de ani, numele Peter Drucker este sinonim cu management și probleme de conducere Drucker, un autor, profesor și consultant, a fost mult timp recunoscut ca tată a managementului modern Forbes l-a numit „cel mai perceptiv observator al scenei americane de când Alexis de Tocqueville” Ce face un lider? Din fericire pentru cei mai mulți dintre noi, Drucker a observat că nu există un „leadership” personalitate", deoarece liderii vin în toate aromele, stilurile și temperamentele Acest lucru se datorează faptului că este ceea ce un lider știe, face și este asta înseamnă eficacitate Într-un interviu cu Bob Buford de la Leadership Network, Drucker a făcut următoarele observații despre conducere: Misiunea este pe primul loc Și misiunea tuturor organizațiilor non-profit, inclusiv a bisericilor, este vieți schimbate! Funcția managementului (într-o biserică) este de a face biserica mai asemănătoare, nu de a face biserica mai de afaceri Managementul este o funcție socială și are de-a face mai ales cu oameni, nu cu lucruri și proceduri O organizație începe să moară în ziua în care începe să fie condusă în beneficiul celor din interior și nu pentru beneficiul celor din afară Cunoașteți valoarea abandonului planificat Decide ce să nu faci Drucker spune: „Nimic nu este mai puțin productiv decât a face mai eficient ceea ce nu ar trebui făcut deloc” Cunoașteți valoarea previziunii Nu poți prezice viitorul, dar trebuie să evaluezi aspectul viitor al evenimentele prezente Concentrați-vă pe oportunități, nu pe probleme Majoritatea organizațiilor își atribuie cele mai bune resurse problemelor, nu oportunități Deciziile oamenilor sunt mecanismul suprem de control al unei organizații Aici se uită oamenii pentru a afla ce valori reale ai Toată munca este muncă pentru o echipă Niciun individ nu are abilitățile sau capacitatea de a face fiecare muncă Scopul de o echipă trebuie să facă productive punctele tari, iar punctele slabe irelevante Cele mai importante trei întrebări sunt „Care este afacerea noastră?” „Cine este clientul?” și „Ce prețuiește clientul?” Ce vei găsi pe pfeiffer com? • Cele mai bune soluții de performanță la locul de muncă pentru profesioniștii de formare și resurse umane • Instrumente de antrenament, exerciții și conținut descărcabile • Oferte exclusive pe web • Sfaturi de instruire, articole și știri • Comenzi on-line fără întreruperi • Ghid pentru autori, informații despre cum să deveniți un afiliat Pfeiffer și multe altele Descoperiți mai multe la www pfeiffer com Asistență pentru clienți Ai o întrebare, un comentariu sau o sugestie? Contactaţi-ne! Apreciem feedback-ul dvs și noi vreau să aud de la tine Pentru întrebări despre acest produs sau despre alte produse Pfeiffer, ne puteți contacta prin: E-mail: customer@wiley com Poștă: Asistență pentru clienți Wiley/Pfeiffer Crosspoint Blvd Indianapolis, IN Telefon: (SUA) - - (În afara SUA: - - ) Fax: (SUA) - - (În afara SUA: - - ) Pentru a comanda copii suplimentare ale acestui titlu sau pentru a răsfoi alte produse Pfeiffer, vizitați-ne online la www pfeiffer com Pentru întrebări de asistență tehnică, sunați la ( ) - Pentru instrucțiunile autorilor, conectați-vă la www pfeiffer com și faceți clic pe „Resurse pentru Autorii ” Daca esti O librărie universitară, un profesor, un instructor sau să lucreze în învățământul superior și doriți să plasați o comandă sau să solicitați o copie a examenului, vă rugăm să contactați jbreview@wiley com Un vânzător de cărți cu amănuntul general și ați dori să vă creați un cont sau să vorbiți cu un reprezentant local de vânzări, contactați Melissa Grecco la - - sau mgrecco@wiley com O librărie exclusiv online, contactați-o pe Amy Blanchard la - - sau ablanchard @wiley com sau Jennifer Johnson la - - sau jjohnson@wiley com, ambii din departamentul nostru de vânzări online Un bibliotecar sau un reprezentant al bibliotecii, contactați John Chambers în Vânzările noastre de biblioteci departament la - - sau jchamber@wiley com Un reseller, o companie de formare/consultant sau un formator corporativ, contactați Charles Regan în departamentul nostru de vânzări speciale la - - sau cregan@wiley com Un distribuitor de specialitate cu amănuntul (include magazine de cadouri specializate, magazine din muzee și pentru vânzări în vrac), contactați Kim Hendrickson din departamentul nostru de vânzări speciale la - - sau khendric@wiley com Achiziționând pentru guvernul federal, contactați Ron Cunningham în special Departamentul de vânzări la - - sau rcunning@wiley com Achiziționând pentru un stat sau un guvern local, contactați Charles Regan în special Departamentul de vânzări la - - sau cregan@wiley com https://neculaifantanaru com https://neculaifantanaru com/en/ 